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الفصل الأول: الدور المتطور لنظم المعلومات والتقنية في المنظمات: منظور إستراتيجي 
نظم المعلومات» وتقنية المعلومات و«الرقمية» E re eee‏ 
«الزعزعة الرقمية»: SE‏ نظم المعلومات/ تقنية المعلومات € — 
نموذج العصور WI‏ لتطور تطبيقات dui‏ ا معلومات في E Sl Bibl‏ 
تصنيف الاستخدامات الإستراتيجية AU‏ المعلومات/ تقنية المعلومات I‏ 
عوامل النجاح في نظم المعلومات الإستراتيجية EROS‏ 
منظور إدارة محافظ استثمارات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات ee‏ 
ما هي إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات أو الإستراتيجية muc ud $4.58 JI‏ 
من المواءمة الإستراتيجية إلى التطور ا مشترك للإستراتيجية M meee‏ — 
الإستراتيجيات الرقمية للقرن الحادى والعشرين: بناء قدرة ديناميكية للاستفادة من 
نظم المعلومات/ تقنية المعلومات 8 ا ا ee‏ 


Sane ee le eee 0000 a ا مراجع والتعليقات الختامية‎ 


الفصل الثاني: نظرة dole‏ على الإدارة الإستراتيجية ومقتضيات إستراتيجية نظم 
ا معلومات/ تقنية المعلومات IE EEE OT ete‏ ا 


الطبيعة المتطورة للإدارة الإستراتيجية في المنظمات ME‏ 2511 


مجال تطوير الإستراتيجية ——— ———— 


الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات: بناء الإستراتيجية الرقمية 


i A CF TET ee كيفية اكتساب الليزات‎ 


ما الأصول التي نملكها؟ وما الأصول المطلوبة؟ ET‏ ل و يي O‏ 
كيف نتغير؟ الحاجة إلى قدرات ديناميكية o MT NS‏ 


المراجع والتعليقات الختامية 1 1 c‏ 


الفصل الثالث: تأسيس عمليات US‏ لتطوير إستراتيجيات نظم المعلومات 
والتقنية gl)‏ الإستراتيجية الرقمية) v TEC‏ 


NSS. 0 SD AON بعض التعريفات التوضيحية‎ 


تطوير العملية الإستراتيجية لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات: من استخدام 
التقنية إلى التركيز الإستراتيجي DONEC [1 ema‏ 


سياق الأعمال لتطوير وإدارة الإستراتيجية DL NBN [1 11 tonal,‏ 
تحديد نطاق الإستراتيجية 00000022118 اا 


إطار عمل لصياغة إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات NRE,‏ 


مخرجات أخرى من عملية إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات YS. acies‏ 
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ا موضوع الصفحة 
الفصل الرابع: التحليل الإستراتيجي لنظم المعلومات/ تقنية ا معلومات: تحقيق 
المواءمة مع عمليات وإستراتيجية الأعمال 000 0 d pu‏ 
فهم الوضع الحالي E RIE‏ ااا ij‏ 
نموذج تشغيل الأعمال: العمليات» والأنشطة: والكيانات الأساسية MR RENS‏ ا 
البيئة التنظيمية VL. a UII IR ELE‏ 
دراسة البيئة الحالية لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات VON. seeded Te‏ 
المعلومات والأنظمة التي ei‏ أهداف الأعمال الحالية: استخدام بطاقات الأداء 
المتوازن» وعوامل النجاح الرئيسية POV à‏ 
تحليل العملية 000 0 i A‏ 
dole]‏ تصميم العمليات ———— — ee ene eee‏ 
تقييم الفجوة بين بيئات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات الحالية والمطلوبة ل لاس 
املخص 0000000 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 ENEE ae a‏ 
gol Ll‏ والتعليقات الختامية D S ME E ere ree‏ 
الفصل الخامس: الابتكار مع ci!‏ الأنظمة وال معلومات AE endete‏ 
فهم ما يعنيه الابتكار في تقنية المعلومات Wet MT‏ 
عملية الابتكار للأعمال الرقمية FANS SSNS SESERRA‏ 
”الدفع“ و”السحب" للابتكار مع نظم المعلومات/ تقنية المعلومات ل سام 
الحصول على اهتمام الإدارة للأفكار والابتكارات TN RETRO I‏ 
وصل النقاط - البحث عن الأفكار EOE e RE AA‏ 
الابتكار من خلال الاستفادة من المعلومات: الاستكشاف والاستغلال Am‏ 2 
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تحدّي البيانات الضخمة E NEE‏ فد ماسو اسن DV,‏ 
اكتشاف الفرص الإستراتيجية لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات من المعلومات ۲۲١ a‏ 


بناء القدرة التحليلية lA SA TTT‏ مار 


المراجع والتعليقات الختامية va E RN DE‏ 
الفصل السادس: استغلال نظم ا معلومات لتحقيق ميزة إستراتيجية MEO! aes‏ 
إنجاز وتحقيق استدامة المزايا عبر أنظمة القيمة TEAN Saeco ee RT‏ 


استكشاف عروض القيمة الجديدة: منتجات وخدمات المعلومات een‏ ل 


تحليل العوامل التنافسية؛ لتحديد فرص وتهديدات نظم ال معلومات/ تقنية 


إدارة دورة حياة العميل وسلسلة القيمة Ma A,‏ 
من سلسلة القيمة إلى شبكة القيمة AN em‏ 
سلسلة القيمة الداخلية E RC RC‏ 


استخدامات تحليل سلسلة القيمة  ————‏ 


المراجع والتعليقات الختامية c EE‏ 
الفصل السابع: تحديد إستراتيجية نظم معلومات الأعمال rm‏ 


إستراتيجية الأعمال ونظم امعلومات/ تقنية المعلومات E OEEO‏ 


A‏ الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات: بناء الإستراتيجية الرقمية 


الموضوع الصفحة 
أدوات لصياغة إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات والعلاقة فيما بينها ٤٠١‏ 
إطار عمل لاستخدام الأدوات والتقنيات بشكل EEE eA JLRS‏ 


تحديد كيف تؤثر نظم ال معلومات/ تقنية ا معلومات على إستراتيجية الأعمال EYO sa)‏ 


تحديد الأولويات النسبية لاستثمارات نظم المعلومات/ تقنية ا معلومات ON eee‏ 
المنظمات )3.45 وحدات الأعمال المتعددة وتوحيد الإستراتيجية 986 d cc‏ 
املخص META TCR PROC IPTE‏ 22 
ا مراجع والتعليقات الختامية COG: ena‏ 


الفصل الثامن: إدارة محفظة تطبيقات الأعمال c Tc‏ 
نتائج من نماذج المحافظ السابقة ااا 
تصنيف التطبيقات في المحفظة per‏ 2 
التوفيق بين قضايا العرض والطلب في المحفظة o E E ES‏ 
إستراتيجيات إدارة التطبيقات الشاملة EO aes Ds‏ 
مبادئ إدارة ال محفظة المطبقة على محفظة التطبيق ا 0 )2 
مواءمة أساليب الإدارة مع ا محفظة بد 1 ا 


ملاءمة أساليب التطوير لأقسام المحفظة اعد ف ابه لاس سس الي CANE‏ 


«الحالة الخاصة» لأنظمة المؤسسات ا ااا ل 
إدارة محافظ التطبيقات في المؤسسات متعددة الوحدات eee‏ اس ل EAT‏ 


المراجع والتعليقات الختامية T RE‏ 
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£99 الصفحة 
الفصل التاسع: تبرير وإدارة استثمارات نظم وتقنية ا معلومات c. MS‏ 
الاستثمار وسياسات تحديد الأولويات DU, er cS‏ 
تبرير وتقييم استثمارات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات BO. hose RE ET‏ 
تبرير تطبيقات الأعمال OV Cehenem ns‏ 
تقييم وإدارة مخاطر الاستثمار cya ELT‏ 
إدارة محفظة الاستثمارات Oo WETTER TS‏ 
تحديد الأولويات بين استثمارات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات DOM heee!‏ 
المحفظة التنظيمية لنظم/ تقنية المعلومات واستحقاقات إدارة الاستثمار OR E‏ 
املخص OOM? px‏ 
امراجع والتعليقات الختامية ا OON seen‏ 


الفصل العاشر: إطار عمل تنظيمي للإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات 030 


متطلبات الإدارة الإستراتيجية pH CRTC‏ ا ONA‏ 
تموضع وإدارة نظم المعلومات/ تقنية ا معلومات في ا لمنظمة unu‏ ذه 
من ا منظور الوظيفي لنظم اه تقنية المعلومات إلى منظور على مستوى 
المنظمة - القدرات والكفاءات ONG aaa ES‏ 
حوكمة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات وسبب أهميتها D pH‏ 
ما القرارات التي يتعين حوكمتها؟ o. e Ss‏ 
وضع إطار عمل منظم لعملية اتخاذ القرار المتعلق بنظم المعلومات/ تقنية المعلومات 044 
أدوات الحوكمة RN e EE‏ 
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jj NR RES المراجع والتعليقات الختامية‎ 


الفصل الحادي عشر: الإدارة الإستراتيجية لخدمات نظم ال معلومات/ تقنية 
ا معلومات والبنية التحتية لتقنية ا معلومات M MR‏ 


px M RE 0 واستدامة تغيير الأعمال: ال مشاريع والخدمات‎ gle 
WA الحاجة إلى الإدارة الإستراتيجية لخدمات تقنية ونظم المعلومات والبنية التحتية التقنية‎ 
| RES. فئات خدمات تقنية المعلومات/ نظم ا معلومات‎ 
Ge ates إدارة الخدمات التشغيلية والممكنة للقيمة‎ 
VÉ uen. إستراتيجيات إدارة البنية التحتية لتقنية المعلومات وخدمات البنية التحتية‎ 
E فهم وإدارة مخاطر تقنية المعلومات 001011 ا‎ 
توفير موارد وخدمات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات سي ييه له‎ 


تعهيد عملية الأعمال E‏ 1 ز 1 1 E‏ 


المراجع والتعليقات الختامية — D "Tn‏ 
الفصل الثاني عشر: الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات: تحديد المسار us‏ للف 
تطور إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات في النظرية والتطبيق A‏ 


موجز لبعض الأفكار الأساسية 1 1 1 1 ا 
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الموضوع الصفحة 

تأسيس القدرات الرقمية أو قدرات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات PME‏ رفن 
من تأسيس أصول نظم المعلومات/ تقنية المعلومات إلى تحسين الأداء التنظيمي: 

دمج الوسائل مع الغايات Rk‏ وسار 
تحقيق المواءمة: منظور susie‏ ال محاور VEO RRR E‏ 
التطور المشترك لإستراتيجيات الأعمال والإستراتيجيات الرقمية Jo NER‏ 
فرص المديرين التنفيذيين للمعلومات للقيام بدور إستراتيجي أساسي MR‏ كن 
الخاتمة MEM LL‏ ل ل MENE‏ 
المراجع والتعليقات الختامية و VO M M MS‏ 
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مقدمة الطبعة الرابعة: 


تُشكل تقنية المعلومات في يومنا الحاضر - بدون شك - أحد أكبر قوى التغيير التي 
تواجه المنظمات؛ فا منظمات بجميع أحجامها وفي شتى المجالات» Le‏ في ذلك القطاع العام 
والقطاعات غير الهادفة للربح؛ تتأثر بالتقدم السريع في مجال التقنية؛ وذلك وَفقا ما أكدته 
دراسات من شرکات» مثل: شركة آي بي cel‏ وماکینزي» ودیلویت» وبرايس ووترهاوس کوبرزء 
ورولاند بيرغر وبي سي Ge‏ وقد يدعي البعض أن مَنْ يقوم بهذه الدراسات قد تكون 
لديه مصلحة خاصة لنشر مثل هذه الآراء. ورغم ذلك؛ فإن أثر التقنية Gyo‏ للجميع» ليس 
فقط في مجال الأعمال فحسب؛ بل في الحياة اليومية لغالبية الناس في جميع أنحاء العام. 

وعلى مدى العقد gall‏ شهدت التشرينة تظيورا كيرا oS CLIK la‏ خا تة 
أعادت تعريف العديد من الصناعات بشكل جذري كصناعة الإعلام. وتجارة desi‏ 
والسفر والتأمين وغیرها. وأنشأت هذه الابتكارات التقنية الحديثة صناعات جديدة 
م تكن d‏ أو dy sous‏ ري دون وجود التقنية» مثل: مواقع المزادات الإلكترونية 
العالمية (شركة إي باي على سبيل (JULI‏ ومواقع خدمات حجوزات الرحلات الجويةء وغرف 
الفنادق» وحجوزات المطاعم اليومية (كموقع لاست مينت» وليت روم» وتيبل باونسر) ومواقع 
الكوبونات اليومية. مثل: جروبون وسيتي ديلز. كما قامت هذه الشركات الجديدة المعتمدة 
على وجود «منصة» كموقع شركة أوبرء وآير بي آند g‏ وعلي بابا؛ بتسخير المعلومات بطريقة 
جديدة؛ للدخول وال منافسة في صناعات كانت موجودة Aulas‏ وخلقت فرصاً جديدة ¿ للاستثمار؛ 
إذ ol‏ أوبر على سبيل JEM‏ لا تمتلك فعلياً Gi‏ سيارة Boi‏ وبالرغم من ذلك؛ فهي الآن أكبر 
شركة سيارات أجرة. وينطبق ذلك على منصة آير بي أند بي التي لا تملك أي عقا ومع ذلك 
فهي تعتبر أكبر سلسلة فنادق. وموقع علي بابا الذي لا يمتلك البضائع؛ ولكن iss‏ أكبر تاجر 
تجزئة في العام. هذه الشركات هي أمثلة على المنظمات التي كلت ها تشقن ب اا 
T Y T‏ وأوجدت التقنية laf‏ طرقاً جديدة للمنافسة في الصناعات الموجودة, وأتاحت 
e‏ أعمال جديدة للأعمال [si‏ من صناعات الفضاء والطاقة وحتى شركات السيارات. 


في الواقع؛ إِنَّ هذه الرحلة من التحول الصناعي Chay‏ منذ أكثر من 0 dale‏ واستغل 
قادة الصناعة الفرص التى godi‏ تقنية المعلومات بشكل مستمر منذ ذلك الوقت؛ GSU‏ 
هذا الأمر تسارع بشكل أكبر مع مطلع القرن. ففي قطاع الأعمال؛ تتم صياغة تفاعل العملاء 
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مقدمة الطبعة الرابعة 


وتجاربهم من خلال التقنية بشكل متزايد ولا يزال التحول الرقمي لعمليات الأعمال وشبكات 
اللا تمر ا :ميعن الشركات aad Lo‏ للك عن فون و CU a ous la‏ 
الكبيرة» وتسخير وسائل التواصل الاجتماعي» وتدشين المزيد من تطبيقات الأجهزة ا محمولة, 
وخلق نماذج أعمال حديثة وزيادة القدرة ا معلوماتية بمنتجاتهم وخدماتهم. وتتحول القطاعات 
العامة في معظم البلدان على نحو مماثل؛ إذ يتم تقديم المزيد من الخدمات من خلال القنوات 
dis JI‏ مع تقليص كبير للتكاليف بالإضافة إلى تحسين توفر الخدمات وإمكانية وصول المواطنين 
إليها. وفي الواقع؛ من أرقي أن يحكم ا مواطنون على أداء الخدمة في القطاع العام بمقارنتها 
بالخبرات والقنوات التجارية التي تركز على العملاء. 

Gl‏ «الرقمية» أو التحؤل الرقمي؛ هي إحدى القضايا المدرَجَّة على جداول أعمال معظم 
مجالس SYI‏ وعلى LS‏ المسئولين التنفيذيين وفرّق القيادة, ze‏ ذلك فهم يختلفون في كيفية 
التعامل “yee‏ وهذه ليست المرة الأولى التي كانت فيها تقنية المعلومات في طليعة المشهد؛ إذ 
إنه حدث ذلك في السنوات الأربعين الماضية عدة مرات على شكل JS à lege‏ مرة يتضاءل 

Le}‏ كانت do gh!‏ الأولى من الاهتمام خلال الثمانينيات عندما بدأت بعض المنظمات في البحث 
عن فرص للحصول على ميزة تنافسية م تقنية المعلومات. وأذت طفرة إعادة هندسة 
الأعمال في أوائل التسعينيات إلى زيادة تقنية المعلومات كوسيلة لتقليص التكاليف وتحسين 
الكفاءات. وقد eds syd‏ استخدام شبكة الإنترنت في الأعمال التجارية EN‏ أخرى à‏ وقت 
لاحق في التسعينيات. لا سيما من أجل تطوير المواقع الشبكية وإستراتيجيات التجارة الإلكترونية 
وبناء قنوات إلكترونية للعملاء والمورّدين. وكانت الكارثة الوشيكة التي هددت العام عام ١٠٠٠م‏ 
(مشكلة (Y2K‏ قد أكدت lad‏ أن تقنية المعلومات Cade‏ اهتماماً Lie‏ - حتى وإن كان سلبیا 
- في السنوات التي سبقت الألفية الجديدة. S ds‏ الو ف Joss bas diego‏ 
إعادة تقنية المعلومات إلى أعلى جدول الأعمال 8,5 أخرى؛ كالبيانات الكبيرة, TRE RT‏ 
ووسائل التواصل الاجتماعيء والخدماث الإلكترونية المتتقلة: Lue‏ إلى جنب مع إنترنت الأشياء 
AGa‏ فضيحة تجسس وكالة الأمن القومي (NSA)‏ ويتمثل التحَدَّي الآن في الإبقاء على 
(ls REER‏ في el‏ جدول الأعمال”. 


ds‏ الوقت ذاته؛ كانت هناك رسائل مختلطة بشأن الإمكانات التنافسية المعلومات/ تقنية 
امعلومات. كتب Js Nicholas Carr‏ بعنوان: didi»‏ المعلومات لا تهم» والذي p‏ 3 
eY Y‏ في مجلة هارفارد بيزنس )5432 "à 8l‏ & كان للمقال 531 caly‏ على مصلحة إدارة الأعمال 
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والانخراط في نظم المعلومات/ تقنية ا معلومات. يقول كار: الاستثمار في تقنية المعلومات رغم 
أهميته البالغة؛ OB‏ الاحتمالات Bye led ob‏ تنافسية لشركة ما تقل يوم بعد الآخر. ويضيف أيضا: 
V»‏ أحد يستطيع أن يُنكر jl‏ تقنية المعلومات أصبحت هي العمود الفقري للتجارة؛ 
9 النقطة الرئيسية هي أن إمكانات التقنية eid‏ شركة عن الشركات الأخرى - 
أو قحو Libia]‏ اله تة د تشاد lote‏ عدم يُصبح الوصول إلى هذه التقنية سهلا 
وبأسعار معقولة في متناول Mes‏ ونتفق معه في ol‏ تقنية ال معلومات a à‏ ذاتها 
لاتهم » ولكن ما يهُم هو كيف تسخر المنظمة تقنية المعلومات. م يتم تقديم هذه المقولة أو 
تفسيرها بالشكل الصحيح من قبل العديد من قادة الأعمالء وأعطتهم المبرر الذي يحتاجون إليه 
لإخراج تقنية المعلومات من جدول أعمالهم. 

Le 3€ SU (gas‏ منذ ظهور الطبعة الثالثة لهذا الكتاب؛ تغيّرت خلال هذه الفترة العديد من 
الأمورء des‏ الرغم من ذلك؛ OB‏ الكثير منها JB‏ على ما هو عليه. 

لقد قمنا بتغيير عنوان الكتاب من «التخطيط الإستراتيجي AY‏ المعلومات» إلى «الإدارة 
الإستراتيجية لنظم المعلومات». وقد أشرنا إلى هذا التغيير المحتمل في الفقرة الختامية من الطبعة 
السابقة؛ لأنه يعكس بدقة أكبر ما هو مطلوب لم في الاستفادة من نظم المعلومات وتقنية 
المعلومات. يعود النجاح في نظم المعلومات/ تقنية المعلومات بشكلٍ جز إلى وجود إستراتيجية 
شاملة ومتماسكة لتقنية ا معلومات وخطة Claus la asd‏ النجاح E leas Î‏ 
مُستداماً لإدارة جميع جوانب نظم المعلومات/ تقنية المعلومات led‏ من وَضْع الإ تراتيجية. 
مروراً بتبرير الاستثمارء إلى التنفيذء ومن كَمّ استخدام المعلومات والتطبيقات والتقنية بشكل 
Js‏ ومفيد. حتى لو م تنو المنظمة السعي إلى الحصول على أيّة مَيْزة تنافسية في نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات؛ 5l‏ تبني نهج Gol eal‏ لإدارة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات 
لا يزال مطلوباً؛ حتى إن كان فقط Cole‏ الضرر بسبب ما يفعله الآخرون. 

يسألنا زملاؤنا الأكادهيون في مناسبات عديدة على مدى السنوات الماضية عن موعد ظهور 
طبعة «جديدة». وأحد الأسباب التي Ul»‏ ما نوردها للإجابة عن هذا التساؤل؛ هو أن ال مراجع 
أصبحت قدي ة! ولا يمكننا أن ننكر WS‏ وهو Jal‏ يدعونا للقلق. لنأخذ yass‏ الرياضيات 
على سبيل المثال؛ بعض من النظريات واممبادئ الأساسية تعود إلى قرون؛ لكنها صالحة اليوم كما 
كانت في السابق. OL ably‏ بعض النماذج الأساسية التي نقدّمها في هذا الكتاب قد تعود 
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إلى قرونء ولكن فقط لكونها تبدو «قدهة»؛ OB‏ ذلك لا يجعل منها غير صالحة للاستخدام. 
ds‏ بعض الأحيان تحتاج اللغة إلى تحديث؛ لكن العديد من الرسائل الأساسية والوصفات تظل 
صالحة كما كانت في gl‏ وقت مضى. وف هذا الكتاب؛ سنرى العديد من الأمثلة لأطر العمل أو 
النتائج والأفكار Ael‏ إضافة إلى الأفكار والمفاهيم الأحدث منها. 

وقد أشار آخرون إلى edil‏ الكبير في تقنية المعلومات Lis‏ الطبعة الأخيرة, وخاصة Load‏ 
يتعلق باستخدامات التقنية الشخصية أو الاجتماعية. ونتفق مع القول بأن الابتكارات التقنية 
كافك Laas‏ للإفعات» #الحويية (Analytics) Ss (Cloud Computing) dole JI)‏ 
ووسائل التواصل الاجتماعي MET «Social Media)‏ الآلة (Machine Learning)‏ وإنترنت 
الأشياء (Internet of Things)‏ والتطبيقات (Mobile Applications) à 1àzll‏ وغيرها. 
وجميع ما تم ذكره هو مجرد تقنيات؛ فبالنسبة لمعظم المنظمات ليست هذه النقطة التي 
ud‏ المشكلات. كان التحَدَّي ولا يزال في تسخير هذه التقنيات لدعم أهداف المشاريع ووضع 
إستراتيجيات جديدة. إن الأسئلة الرئيسية التي يجب على ال مديرين التعامل معها؛ هي: أين ومتى 
وكيف يتم الاستثمار؟ وهذه النوعية من الأسئلة؛ هي السبب في الحاجة إلى وجود إستراتيجية 
رقمية أو إستراتيجية لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات» ويعتمد هذا الأمر 07942 على وجود 
dio‏ تنظيمية مناسبة تدعم وتعزز المحادثات المفتوحة والمستنيرة والفعًالة بين إدارة الأعمال 
وأخصائيي نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات. 

ومنذ الطبعة الثالثة؛ اكتسب مصطلح «الرقمية» زخما yS‏ إذ ]5 العديد من البائعين 
وا مورّدين والمحللين والاستشاريين 553 057 لمنتجاتهم تحت مُسمّى «رقمي» 095233 إلى ترسيخ 
الاعتقاد بأن هذا المنتج يختلفٌ بطريقة أو بأخرى عن نظم المعلومات/ تقنية المعلومات القديمة. 
ما فعله الكثيرون هو ببساطة استبدال مصطلح «تقنية ا معلومات» بمصطلح «الرقمية». فعلى 
سبيل امثال: تحؤُل الأعمال الذي مَكنته تقنية المعلومات منذ التسعينيات أصبح LBS‏ إليه 
بالتحؤل الرقمي للأعمال. ولكن؛ كما ستُوضْح في بداية الفصل الأول؛ GL‏ التمييز بين نظم 
المعلومات وتقنية المعلومات (وهو Sal‏ أساسيّ بالنسبة للنهج الذي اتبعناه) هو Jal‏ مهم للغاية 
لفهم الرّقمية؛ فنقول بأنَّ مصطلح «الرقمية» يمتلك IS‏ من مكونات نظم المعلومات ومكونات 
تقنية المعلومات» Jbg‏ سنستخدم مسمى «إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات» 
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ومُسمّى «الإستراتيجية الرقمية» في جميع أنحاء الكتاب بشكل Jolas‏ وقمنا بتجسيد هذا الأمر 
في العنوان الفرعي للكتاب؛ إذ أطلقنا eli» dle‏ الإستراتيجية الرقمية». 

إن dlas ei lo‏ في مجال صناعة تقنية esl canes pa ay Ue‏ في weer‏ كل ]نه 
مختلفة أو جديدة؛ هي ممارسة bns 3| fee‏ البيانات الآن Soe‏ الكبيرة». ويُطلق على 
obs‏ دعم القرار «تحليل البيانات» às be elas‏ عام YMO‏ كتب js‏ من (Michael Porter)‏ 
(Victor Miller) s‏ مقالاً في مجلة هارفارد للأعمال بعنوان: AS»‏ تمنحك المعلومات S‏ 8 تنافسية؟». 
ds‏ جزء من هذا المقال أشارا إلى سيل كبير من البيانات يوشك أن يداهمناء وإذا تم تسخيره بشكل 
wf is‏ يكن of‏ يكون uae‏ للعاير [oig bg gadis‏ مطح «البيانات scil‏ 
oS‏ هذا المصطلح م يكن متداولاً في تلك 4I‏ ولو كان هذا المصطلح موجوداً؛ فنحن على يقين 
أنهما LIS‏ سيستخدمانه؛ Mig‏ من US‏ استخدما مسمّى «ثورة ا معلومات». وهي Aa‏ كانت 
ES‏ خلال السبعينيات. ومع ذلك؛ فإن الرسالة من المقال تتسق مع ما LESS‏ اليوم حول 
«البيانات الكبيرة». ومنذ ذلك الوقت ازدادت الفرص؛ بسبب التطورات في التقنية» ولكن مسألة 
كيفية تسخير هذه التقنيات بشكلٍ ناجح لا bal JIS‏ صعبا. 

منذ الطبعة A JUI‏ تعلمنا الكثيرَ عن الجوانب العملية لإدارة نظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات بشكل إستراتيجي» والعوامل التي تؤثر على نجاح هذه العملية على abl‏ القصير 
والبعيد. وستلقي ode‏ الطبعة الفنوء de‏ كل من الآثار المترتبة على التطورات في مجال نظم 
4u83 [col agli‏ عات والأفكان 3581 BASE‏ والخبرات الحديثة التي تتعلق بكل من 
الأعمال والإدارة الإستراتيجية لنظم ا معلومات/ وتقنية ا معلومات. وعلى gi‏ حال؛ فإننا نعتقد أنه 
لا تزال هناك فجوة كبيرة بين «النظرية والتطبيق»؛ إذ إن معرفة الممارسات التي ينبغي eG‏ بها 
وما يمكن تطبيقه Llad‏ أضبخ أمزا معلوما aal gl‏ وعلى الرغم من ذلك ABLE! SI‏ فعلياً 
کوان هذه الممارسات للأسف لا يتم تطبيقها Le‏ فيه الكفاية على أرض الواقع في أغلب الأحيان. 

إدارة نظم المعلومات/ تقنية ال معلومات بنجاح؛ d‏ ى ا في يومنا الحاضر في بيئة 
يملؤها عدم اليقين والتعقيد وتغيير الأعمال بشكل qui pe‏ ممزوجة مع كثرة الخيارات في طرق 
إيصال خدمات تقنية المعلومات والبنية dod!‏ مُقارنة Ue‏ كانت عليه عند كتابة الطبعة السابقة. 
والاضطراب الحاصل في بيئات الأعمال ونظم المعلومات/ تقنية ال معلومات؛ رها يُفسّر السبب 
وراء استمرار المسوحات في إظهار أن معظم المنظمات لا تزال تعاني؛ من أجل تحقيق الفوائد 
المتوقعة من استثمارات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. على الرغم من الأهمية المتزايدة 
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لنظم ia‏ واف dieu.‏ ولا يزال الكثيرون يشعرون بالقلق؛ SY‏ نفقات نظم 
المعلومات/ تقنية ا معلومات لا تحقق بشكل ملموس «القيمة مقابل «JU‏ 
وكما ورد à‏ مقدمة الطبعة gi!‏ وحتى بعد مضي نحو YO‏ عاما؛ 5B‏ المشكلات التي يمكن 
أن تننج ف كتير من الأحيان elo‏ غدم وجوة إستراتيجية متماسكة lett aU‏ في مجال نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات؛ هي كالتالي: 
- تضييع فرص الأعمال؛ إذ o]‏ الأعمال قد تتأثر سلبا؛ بسبب تطؤر نظم المعلومات/ تقنية ا معلومات 
والتطورات الرقمية للآخرين. 
- الاستثمارات في تطبيقات ويُنى تحتية لا تدعم أهداف الأعمال؛ بل o]‏ هذه الاستثمارات قد 
تصبح عائقاً أمام تنمية الأعمال. 
- عدم تكامل التطبيقات» وإدارة المعلومات بشكل غير JU‏ يؤديان إلى ازدواجية الجهود وينتج 
logie‏ وت sdisel) aus GELS. s dE ds‏ 
= الأولويات ل مستي إل cols]‏ الأعمالوضسيكويات الؤازة Cual‏ مال وخطط Juss‏ 
تتغير باستمرار. بالإضافة إلى عدم تحسّن slol‏ الأعمال وارتفاع التكاليف» واستقطاب حلول من 
dad Gi ass, des‏ متحفضة QW delta‏ 
- إستراتيجية تقنية غير متماسكة: ويتم اختيار خيارات غير متوافقة وتهدر مبالغ كبيرة من امال 
في محاولة لمواءمتها معا بأثر رجعي. 
- الافتقار إلى التفاهم وعدم وجود اتجاه مُتفق عليه بين المستخدمين والإدارة العليا وأخصائيي 
نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات؛ مما يؤدي إلى نشوب الصراعات واتخاذ حلول غير ملائمة 
وإساءة استخدام الموارد. 
وعلى ضوء هذه الخلفية؛ يأخذ هذا الكتاب في الاعتبار كيف GSE‏ تحقيق تطوير الإدارة 
الإستراتيجية الرقمية أو الإدارة الإستراتيجية لنظم ا معلومات/ تقنية المعلومات وتحقيق استدامتها. 
والقصد من ذلك؛ هو توفير إطار عمل مُنظم ونهج qlas‏ والتعبير عنه بلغة الأعمال والإدارة بشكل 
أساسي. ويمكن استخدام هذا الإطار بشكل مشترك من قبل الإدارة العليا وا مديرين التنفيذيين 
وأخصائيي نظم المعلومات وتقنية المعلومات (بالإضافة إلى (odl‏ لدمج معارفهم ومهاراتهم 
لتحديد ما يجب القيام به وأفضل الطرق لعمل ذلك. وها ol‏ التقنيات الجديدة تتبدّل باستمرار؛ 
OB‏ السعي وراء الفرص من خلال تقنية المعلومات يجب أن يكون مدفوعاً ا هو مرغوب فيه 


‘A‏ الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات: بناء الإستراتيجية الرقمية 


مقدمة الطبعة الرابعة 


من الناحية الإستراتيجية وليس فقط Le‏ هو ممكن من الناحية التقنية. ومن الأهداف الرئيسية 
لهذا الكتاب؛ هو توفير هذا التركيز الإستراتيجي لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات؛ إذ إنه من 
الجَلي أن إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات 455 عنصرا متزايد الأهمية في إستراتيجية 
الأعمال؛ ؛ مما يعني أن تطوير إستراتيجية المعلومات/ تقنية المعلومات . مضي أن ات ر ا 
ا عن عملية إا هه الأعمالء ویجب أن تكون مفهومة ومملوكة من قبل إدارة الأعمال 
(إدارة (à:‏ إذا كان يراد لها أن ڌزفذ بنجاح. 
بعض الشركات» مثل: csl‏ وفيسبوكء وأمازون» وعلي dead) CLUS LL‏ وهي قادرة على 
الاستفادة من المعلومات وابتكار نماذج الأعمال وخبرات العملاء مع التقنية. في حين أنه عادة ما 
تكون الشركاثٌ الأكثر dle‏ وذات التواريخ الطويلة والناجحة. هي ما glas‏ إلى تبني التحؤل 
الرقمي إذا أرادت الازدهار في المستقبل. ولا يزال الكثيرون لا يرون أن المعلومات diis NS‏ 
المعلومات أساسية لأعمالهم؛ بل إن البعض لا يزالون يرونها على أنها نفقات إدارية وتكاليف يجب 
أن ya ta‏ إلى JF dol‏ وبالتالي؛ فإنهم لا يدركون الفرص أو المساوئ التي قد يُعانون منها في 
المستقبل. وهناك آخرون يعترفون بأنهم بحاجة لإدارة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات بشكلٍ 
أكثر ren rar‏ ولكنهم يعانون من أجل تنفيذ هذا الأمر. إن هذا الكناي dp‏ إلى مساعدة 
الشركات القائمة لاحتضان التحؤل الرقمي» ونأمل أيضاً أن يكون uisa‏ من محتوى هذا الكتاب ذا 
قيمة 2 للشركات الأكثر انفتاحاً على التقنية. هذا الكتاب e‏ فقط لمديري تقنية ا معلومات 
T‏ تقنية المعلومات والامتشاريين؛ بل نرى أنه سيكون ذا قيمة cda] oa oda Lal‏ 
والمديرين في جميع تخصصات الأعمال وفي مختلف أنواع FERAI‏ 3 الواقع؛ إحدى الرسائل 
الأماسية لهذا الكتاب هي OF‏ مديري المنظمة يجب أن يلعبوا دوراً مركزياً إذا أرادت المنظمة أن 
تكون ناجحة في إدارة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات بشكل إستراتيجي. وكما نعلم؛ فإنه يتم 
اعتماد هذا الكتاب وتدريسه على GUS‏ واسع في برامج درجة الماجستيرء وكذلك في برامج ماجستير 
إدارة الأعمال casali] gels) paris‏ ومجموعة من الدورات التعليمية التنفيذية؛ وهو الأمر 
الذي جعل في كتابة هذا الكتاب تحدياً the leg‏ ليناسب نوعين من القراء. فالطلبة غالبا لا يكون 
لديهم نفس مستوى ال معرفة أو الخبرة العملية كالتي متلكها مديرو الأعمال والتنفيذيون» وممارسو 
التقنية غالباً ما يبحثون عن أطر الأعمال والمعرفة؛ لفهم الحالات التي شهدوها. 
وبصفة dole‏ يجد الممارسون صعوبة في الوصول إلى البحوث الأكادهية ولا يرونها مفيدة©. 
ويعود ذلك في كثير من الأحيان إلى أن أسلوب الكتابة والهيكل الذي JU‏ به ا مجلات الأكادهية؛ 
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يجعل من استخلاص النتائج ذات الصلة والدروس القابلة للتحويل والآثار العملية أمراً صعبا. 
نعترف gla Lad ab‏ في تحديد فائدة بعض البحوث التي تُنشّر في المجلات الأكادهية! وبالرغم 
من ذلك؛ فقد استخلصنا بشكل مُكثف النتائج التي توصلت إليها الدراسات الأكاديمية, وحاولنا 
وصفها وشرحها بطريقة مفيدة ويسهل الوصول إليها. سوف نشير إلى المساهمات التي KASS‏ 
هول gto ll‏ والكاب ف المواضك المناسية ف لكاب ونامل of‏ 959 فد مكنا من Lyrae‏ 
بشكل مُترابط pity‏ للقراءة. لقد عملنا مع مثات من رجال الأعمال وا مديرين التنفيذيين لنظم 
ا معلومات/ تقنية المعلومات على 56 السنينء وأكدت WI‏ معارفهم وأفكارهم وخبراتهم ونتائج 
استخدامهم للعديد من الأفكار والنماذج والأطر في هذا الكتاب» أن المنهجيات التي 65 ذكرها في 
هذا الكتاب يمكن تطبيقها بنجاح في الممارسة العملية. 


وعلى الرغم من ST‏ الكتاب 3553 بشكل أساسي على الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات/ 
تقنية المعلومات في المنظمات التجارية واللغة ا مستخدّمة logas‏ تعكس هذا الأمر؛ Jl‏ معظم 
محتوى GUS!‏ ينطبق lest‏ بنفس الدرجة على ال منظمات الحكومية والقطاع العام والمنظمات 
غير الهادفة للربح. فهذه المنظمات Laj‏ بحاجة إلى الفرص التي يوفرها قطاع نظم المعلومات/ 
تقنية المعلومات كما ذكرنا سابقا وهي بحاجة leat‏ إل ج JST‏ إسعافيعية elt Olli a‏ 
المعلومات/ تقنية المعلومات. وبالرغم من أن القطاعات الحكومية لا تعمل في أسواق تنافسية؛ 
فإنها تواجه العديد من القضايا والتحديات فيما يتعلق بنظم المعلومات/ تقنية المعلومات. 
وسوف päi‏ بعض الأمثلة والحالات من القطاع elol‏ وسيكون على القراء من المنظمات غير 
التجارية تفسير هذه الأمثلة بشكل يناسب سياقهم الغاض:. على سبيل الخال Sole‏ عند ALU‏ 
عن «الأعمال»؛ Goud‏ نشير إلى المنظمات بالمعنى العام. فما UE‏ عن SL‏ ولمس تخدمين 
للمنتجات والخدمات Laf oS‏ أن Bib}‏ بالتساوي على المواطنين أو المرضى في تفاعلهم مع جهة 
حكومية أو مع edis‏ خدمات dle JI‏ الصحية. 

في حين ol‏ الهيكل العام للكتاب مشابةٌ لهيكل الطبعة السابقة؛ LI‏ قمنا بتحسين طريقة 
تخطيط الفصول والفهرس. وندرك أنَّ العديد من القراء يفضل ون قراءة فصول عة dd‏ انق 
قراءة الكتاب من الغلاف إلى الغلاف. والبعض الآخر قد يكون مهتم بالاستزادة بمزيد من 
التفاصيل إما عن as‏ النقاط التي 63 ذكرهاء أو النماذج المستخدّمة أو نتائج البحوث التي & 
استخلاصها؛ لذا سیتم م ذكر المراجع والمصدر الأصلي للمعلومات في نهاية كل فصل. ولمساعدة 
القارئ في التنقل خلال المحتوى؛ فإن الشكل ١-١‏ يساعد في توضيح الهيكل العام. 
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ينقسم الكتاب بشكل أساسي إلى جزأين: الجزء al‏ يحتوي على الفصول من الأول إلى السابع» 
وهي معنية iog‏ محتوى الكتاب والسياق وطبيعة عمليات تطوير نظم ا معلومات/ تقنية 
ا معلومات أو الإستراتيجية الرقمية والأدوات والتقنيات المرتبطة بها. وتتناول الفصول من الثامن 
إلى الحادي عشر قضايا إيصال الفوائد التشغيلية والإستراتيجية من خلال تنفيذ الإستراتيجيةء Ue‏ في 
ذلك إدارة استثمارات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات والمخاطر في التطبيقات والبنية التحتية, 
والتنظيم والإدارة. واتخاذ القرارات المتعلقة بالمصادرء وإدارة سلسلة توريد نظم المعلومات. 


الفصل العاشر إلى الثامن إلى الفصل الرابع إلى 
الحادي en gu‏ السادس 


محاذاة إسزاتيجية 
نظم وتقنية 
للعلومات مع 

Adis | 


Jail‏ الثاني عشر الفصل الأول 
اأفكر الرئيسية MM‏ 
Sis‏ على لظم وتقنية 
fni‏ المعلومات (أو 
وتقنية المعلومات الرقمية) 


إستراتيجية نظم 
وتنب لإعلومات لأو ١‏ تميس إطارعمل 
fal angue‏ للإدارة الإستراتيجية 
الأدوات والأساليب 


شكل :1-١‏ نظرة dole‏ على هيكل الكتاب 
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إن Gl‏ إستراتيجية تنظيمية بحاجة إلى الإجابة عن التساؤل Lo»‏ المكانة التي نطمحٌ أن تصل 
إليها في المستقبل؟» وتقييم موضوعي للوضع الراهن la»‏ وضعنا الراهن؟» من أجل اتخاذ القرار 
في AS»‏ نستطيع الوصول إلى المكانة التي نطمح إليها؟»؛ وذلك بالنظر للخيارات وا موارد البديلة 
المتاحة والتغييرات اللازمة. يتناول الجزء الأول من الكتاب: كيف تستطيع ال منظمة تقييم وضعها 
فيما يتعلق بنظم المعلومات/ تقنية المعلومات, في سياق البيئة الاقتصادية والاجتماعية وبيئة 
الأعمال الحالية» وما تريد ا منظمة تحقيقه في المستقبل؟ يجب أن تتم ترجمة أهداف العمل 
والقضايا التنظيمية وتحليلها واستكمالها من خلال التفكير الإبداعي؛ وذلك لإتاحة تبني ما يمكن 
ads‏ من أفكار إبداعية؛ وذلك حتى Sg‏ لإستراتيجية نظم اممعلومات/ تقنية ا معلومات أن 3553 
وتخلق خيارات إستراتيجيات جديدة للأعمال» وليس لمساندتها فحسب. 

sed‏ الفصلٌ الأول السياق الإستراتيجي لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات(*). ويستعرض 
بإيجاز تطور استخدام نظم امعلومات/ تقنية المعلومات ف المنظمات وتأثيرها على الصناعات 
ونماذج الأعمال والقدرة التنافسية. ما في ذلك الأمثلة ò polek)‏ «للتغيير ee)‏ مما يقودنا 
إلى الحديث عن أحدث الأفكار do‏ الدور الإستراتيجي لنظم المعلومات/ تقنية ا معلومات في 
المنظمات*. ويُقدّم الفضل الأول أيضا Gaa‏ للاستخدامات الإستراتيجية لنظم اممعلومات/ تقنية 
المعلومات» وكذلك عوامل النجاح وطرق تطويرها. كما يقدم الفصل بعض التعريفات والنماذج 
الأساسية التي ستؤطر بقية الكتاب. 

ead‏ الفصل الثاني MEE‏ يتضمنه التدبير الإستراتيجي والآثار المترتبة على إستراتيجيات 
نظم المعلومات/ تقنية ابوت بما في ذلك مصادر الميزات التنافسية والدور الذي يمكن أن 
تلعبه نظم المعلومات/ تة تقنية المعلومات ف تحقيق هذه الميزات. وهو Ugly‏ المناهج والأدوات 
والتقنيات المستخدّمة في صياغة إستراتيجية الأعمالء وكيف يمكن استخدامها لدمج الأعمال 
والتفكير الإستراتيجي لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات. ويتناول الفصل الثالث كيفية وضع نهج 
Jl‏ وشامل إزاء صياغة وتخطيط إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات أو الإستراتيجية 
الرقمية. وهذا يشمل تحديد الأدوار والمسئوليات» وسيتم استكمال هذا الموضوع مرة أخرى في 
الفصل العاشر. 

وسنتحدث في الفصول من الرابع إلى السادس عن وصف الأدوات والتقنيات التي يمكن 
استخدامها في منهجية إعداد الإستراتيجية» مع التركيز على تطبيقها العملي. وسينصبٌ التركيز في 
(*) بالنسبة للقراء المهتمين بالمزيد من البحوث الأكادهية حول إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات؛ فإننا 

سنقوم بمناقشتها بشكل أكبر في الأقسام الأولى من الفصل الثاني عشر. 
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الفصل الرابع على تحقيق التوافق بين الأعمال وإستراتيجيات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات 
أو الإستراتيجية الرقمية؛ في حين يتناول الفصل الخامس الكيفية التي يمكن للمنظمات أن تبني 
من WE‏ القدرة على الابتكار في استخدامات نظم ا معلومات وتقنية المعلومات. ويصف الفصل 
السادس طرق تحديد الفرص لتشكيل إستراتيجية العمل من خلال تطبيق نظم المعلومات/ 
تقنية المعلومات» أو كيفية تقييم Jail lesb j‏ على الصناعات وعلاقات العمل والإستراتيجيات 
التنافسية. الفصل السابع فصل موجرٌ يجمع الأفكار والنماذج والتقنيات التي تحدثنا عنها من 
الفصل الثاني إلى الفصل السادس؛ لإظهار كيف هكن تطوير «جانب الطلب» من الإستراتيجية 
S Sin‏ وتعديلها مع تطور الظروف؟ 

وفي الفصول من الثامن إلى الحادي عشر؛ سيتم النظر في الكيفية التي يمكن بها تلبية مجموعة 
المتطلبات والطلبات على أفضل وجه؛ من حيث الإدارة الإستراتيجية «لجانب العرض». ويَصفٌ 
الفصل الثامن Ud!‏ التي يمكن بها تقييم المحفظة الامتثمارية الحالية والمستقبلية لتطبيقات 
نظم المعلومات/ تقنية المعلومات» سواء Eos‏ المستوى الفردي أو الجماعي؛ من حيث مساهمتها 
في الأعمال. ويمكن بعد ذلك اختيار أنسب الوسائل لإدارة كل تطبيق على حدّة ولإدارة المحفظة 
الاستثمارية بأكملها. ويعرض الفصل التاسع منهجية لتبرير وتقييم وإدارة استثمارات تطبيقات 
البنية التحتية لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات والبنية Le daal‏ في ذلك تحديد الأولويات 
لتحقيق أفضل عائد شامل وتحقيق أقصى p58‏ من المنافع التنظيمية. 

يناقش الفصل ار الجوانب الإدارية الإستراتيجية المتعلقة بهيكلة وتنظيم الموارد وحوكمة 
نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. ويتناول على وجه الخصوص مسألة OI‏ الذي ينبغي أن 
دار فيه إدارة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات على أفضل وجه؛ من أجل إقامة التوازن المناسب 
بين الأدوار والمسئوليات المركزية والمفوضة. والهدف من EUS‏ هو وضع مجموعة من السياسات 
والمبادئ الإدارية ALI GIS‏ وإقامة شراكة بين موظفي الأعمال وأخصائيي نظم المعلومات/ 
تقنية المعلومات للتعاون في تحقيق الأهداف المشتركة. وبُلقي الفصل الحادي عشر الضوء على 
بعض القضايا الإستراتيجية الرئيسية المرتبطة بإدارة البنية التحتية لتقنية المعلومات وتوفير أنواع 
مختلفة من خدمات تقنية المعلومات اللازمة لتلبية متطلبات المنظمة والمعلومات والتقنية. وتتم 
مناقشة موضوع الاستعانة بمصادر خارجية (التعهيد) بشكل مُتعمّق وكذلك المنهجيات الإدارية 
اللازقة dla, blab! dedit‏ ينظم اللعلوماف/ هة Hisseli‏ 

إن تأثيرات نظم ا معلومات/ تقنية المعلومات على كل مؤسسة» وعلى إستراتيجيتها ومنتجاتها 
وخدماتها وعملياتها وعلاقاتها مع العملاء وشركاء الأعمال وحتى هيكلها التنظيمي وعمليات 
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إدارتها - هي تأثيرات مستمرة وتزيد بشكل oha‏ ومن الحتمي أن تصبح أكثر عمقاً وتعقيداً lale‏ 
تلو الآخر. وينظر الفصل الثاني عشر في تلك التأثيرات البعيدة ا مدى للاتجاهات الحالية والمسائل 
Bod ud‏ والتي سيكون لها تأثيرٌ كبيرٌ على الأعمال المستقبلية للمنظمة وإستراتيجيات نظم 
uss flag‏ اللعلومات dac‏ فاا 


الغرض العام من هذا الكتاب؛ هو إظهار مدى أهمية الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات/ 
تقنية المعلومات في النجاح التنظيميء وأن الإدارة الإستراتيجية تمكن تحقيقها حتى في أوقات 
التغير السريع dabble‏ يمي عن JS‏ منظمة إدارة نظم المعلومات/ تقنية ا معلومات كجزء 
لا يتجزأ من إستراتيجية أعمالها؛ وذلك للحصول على كامل الفوائد المتاحة من نظم المعلومات/ 
تقنية المعلومات ولتجنب الأخطاء ا محتملة» وأيضا لدعم هذه الإستراتيجية وتمكين خلق فرص 
إستراتيجية جديدة. وتهدف المنهجيات الموصوفة في هذا الكتاب إلى تمكين فهم أكبر Ub‏ يجب 
عمله وكيف يتم عمله. 

المبادئ والمفاهيم الأساسية لبناء إستراتيجية رقمية راسخةء ومنذ الطبعة السابقة إلى وقت 
كتابة هذه الطبعةء dolg‏ مع غيرنا من المختصين إجراء البحوث والعمل بشكل وثيق مع 
المنظمات لتطوير أفكار جديدة وتوسيع فهمنا لقضايا وتحديات إستراتيجية تقنية المعلومات. 
وبدلاً من أن ينتظر القارئ حتى ظهور الإصدار القادم من هذا الكتاب؛ سوف نستخدم 
القنوات الرقمية؛ لضمان الوصول إلى هذا المحتوى الجديد بشكل لحظي. وتحقيقاً لهذه الغاية 
أنشأنا مجموعة تواصل على موقع لينكدين LinkedIn (www.linkedin.com/ groups/‏ 
)8468959 وصفحة الفيسبوك (Facebook www.facebook.com/ strategy4digital)‏ 
ونأمل أن Ja as‏ هذه المنصات التواصل المستمر بين قرائناء وسوف نقوم معا بالمشاركة في 
إنشاء المحتوى؛ من خلال نشر البحوث GIS‏ الصلةء ودراسات الحالة والأفكار والخبرات من 
الممارسة. وسوف تتم dob]‏ عدد من ا مواد الإضافية لتكملة المحتوى الأساسي للكتاب على الموقع 


.www.joepeppard.com 
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industry, journal of Strategic Information Systems, 16, 1, 2007, 105-125. 
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83 عن المؤلفين: 


- جو بيبارد: هو أستاذ في الكلية الأوروبية للإدارة والتقنيةء في برلين albo‏ وأستاذ مساعد في 


جامعة جنوب أستراليا. وينصبٌ تركيز أبحاثه وتعليمه واستشاراته في مجالات: القيادة 
والإستراتيجية» والابتكارء وتصميم ام مؤسسات» وتحقيق قيمة الأعمال في سياق التقنيات الرقمية. 
وقد نشرت نتائج أبحاثه على نطاق واسع في المجلات الأكادهية والعامة وإدارة الأعمالء ما في 
ذلك المجلات ال مرموقة. مثل: هارفارد بيزنس ريفيو .Harvard Business Review‏ ويعرض 
alec‏ في المؤتمرات الدولية بانتظام. البروفيسور بيبارد هو أيضاً مدير مجموعة تحالف تقنية 
المعلومات» وهو مزوّد خدمات خارجيء وعضو في لجنة الصحة الإلكترونية في إيرلندا. 


- جون وارد: هو أستاذ فخريٌ في جامعة كرانفيلد بكلية الإدارة. وعمل سابقاً أستاذ نظم 


المعلومات الإستراتيجية» وكان مدير مركز البحوث إس ALBIS‏ من "1951م - 5١٠1م.‏ وقد 
نشر العديد من الأبحاث في المجلات الأكادهية والتجارية الرائدة. وهو أيضاً مؤلف مشارك 
لإدارة الفوائد: كيفية زيادة dad‏ الأعمال لمشاريع تقنية المعلومات الخاصة «db‏ التي نشرتها 
جون وايلي. وعمل في الصناعة lale 10 Sub‏ قبل انضمامه إلى «alil‏ وقد عمل مستشاراً 
مجموعة من الشركات العاطية الكبرى ومنظمات القطاع العام. وهو زميل في معهد تشارترد 
للمحاسبين الإداريين وخدم فترتين رئيساً للأكاديمية البريطانية لنظم ا معلومات. 
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الدور المتطور لنظم المعلومات والتقنية في المنظمات 
(منظور إستراتيجي) 


الموضوعات: 

- نظم اممعلومات» وتقنية المعلومات و«الرقمية». 

- «الزعزعة الرقمية»: SE‏ نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. 

- نموذج العصور الثلاثة لتطؤر تطبيق تقنية المعلومات في المنظمات. 

- تصنيف الاستخدامات الإستراتيجية. 

- عوامل النجاح في نظم المعلومات الإستراتيجية. 

- منظور إدارة محفظة استثمارات نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات. 

- ما هي نظم المعلومات/ تقنية المعلومات؟ أو ما هي الإستراتيجية الرقمية؟ 

- من اممواءمة الإستراتيجية إلى إستراتيجية التطوير المشترك؟ 

- الإستراتيجيات الرقمية للقرن الحادي والعشرين: بناء القدرة الديناميكية؛ للاستفادة من 
نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. 


YA 


تعتمد معظم المنظمات في الوقت الراهن على نظم المعلومات (IS)‏ وتقنية المعلومات (IT)‏ 
الخاصة بهم بشكل eal‏ في شتى الصناعات؛ سواء التجارية أو غير الهادفة للربح أو الحكومية. 
ds‏ صناعات أخرى؛ يعتمد بقاء ا منظمة نفسها على التطبيق JEAN‏ لنظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات؛ كالاتصالات والإعلام والترفيه والخدمات AJU‏ إذ إن خدماتهم Lo]‏ قد تم تحويلها 
فعلاً إلى خدمات رقمية أو أنها a$‏ التحويل بشكلٍ مضطرد. ومنذ البدء في استخدام الإنترنت في 
التجارة؛ أصبح استخدامٌ التقنية هو الطريقة المتوقعة لتنفيذ العديد من جوانب الأعمال؛ حيث 
أصبحت بعض الشركات موجودةً حصراً فقط على الإنترنت. وقد أطلقت الحكومات والإدارات 
العامة العديد من الخدمات dred‏ وأدى انتشار الأجهزة المتنقلة والأشكال الجديدة من وسائل 
التواصل الاجتماعي إلى زيادة طلبات المستهلكين؛ من أجل الوصول الفوري والاستجابة السريعة 
للخدمة. إن الانتشار المتزايد للأجهزة الذكية القادرة على الاتصال أو ما يُسمّى «الأشياء» بجميع 
أنواعها يفتح الفرص أمام المنتجات والخدمات الجديدة. والكفاءات التشغيلية الجديدة, وأنواع 
جديدة من الأعمال وتماذج الأعمال. 

في حين ترغب المنظمات في تطوير منهجية يمكن وصفها Yb‏ أكثر «إستراتيجية» لتسخير 
واستغلال نظم المعلومات/ تقنية المعلومات؛ فإن معظم هذه المنظمات قد وصلت إلى ما 
هي عليه الآن؛ نتيجة لقرارات «تكتيكية» قصيرة الأجل. وبلا شك؛ OL‏ العديد من المؤسسات 
لديها الرغبة في إعادة التفكير في استثماراتهاء أو حتى البدء من «Jude‏ ولكن للأسف؛ فإن 
لديهم «by»‏ مُتراكماً نتيجة eae‏ لإستراتيجية ضعيفة لنظم ممعلومات/ تقنية المعلومات في 
الماضي؛ ولا تزال العديدٌ من المنظمات Le‏ في ذلك البنوك وشركات التأمين والإدارات العامة؛ 
تعتمد على أنظمة Èros‏ لأول مرة منذ أكثر من Lele ٠١‏ وحتى الاستثمارات التي كانت 
تُعتَبّر «إستراتيجية» في السابق» قد تصبح في نهاية المطاف جزءاً من Sy)‏ مُكلف ومُعقد. 
وقد يكون eil‏ من التجارب السابقة - نجاحات أو إخفاقات الماضي - أحد eal‏ جوانب الإدارة 
الإستراتيجية. | جزءاً كبيراً من eld‏ عن قدرة تقنية المعلومات Gb‏ من خلال التجربة. وتميل 
ا منظمات إلى تعلم إدارة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات من خلال الفعلء ولا يقومون بتقدير 
التحديات إلى أن تواجههم. 

à deg‏ حال؛ فإنه من الْحتَّمّل أن جزءاً يسيراً فقط من المنظمات قد تعرّض ممجموعة كاملة من 
خبرات نظم المعلومات/ تقنية ا معلومات؛ كما أنه من غير ا مرجّح أن يتم تقييم هذه الخبرات بشكل 
موضوعي. eds‏ هذا الفصل نظرةً dole‏ وتقييماً للتطور العام لنظم ا معلومات/ تقنية المعلومات 
في اطمنظمات» والتي يمكن استخلاصٌ الدروس منها؛ من أجل تحسين الإدارة الإستراتيجية في ا مستقبل. 
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ويتم النظر في هذا Jahil‏ من عدد من وجهات النظر باستخدام مجموعة متنوعة من النماذج» 
والتي سیتم تطوير بعض منها واستخدامه 3 وقت لاحق من الكتاب؛ وذلك عند النظر في المنهجيات 
المحدَّدَة المطلوبة في التفكير والتخطيط الإستراتيجي لاستثمارات نظم المعلومات/ تقنية ا معلومات. 
وتؤثر العديدٌ من القوى على وتيرة وفعالية التقدّم في استخدام نظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات» وف تحقيق الفوائد التشغيلية والإستراتيجية. وتختلف الأهمية النسبية JS)‏ عامل 
مرور الوقت» كما أنها تختلف من منظمة إلى أخرى. وتشمل هذه العوامل: 
- قدرات التقنيةء والتطبيقات ذات الجدوى. 
- اقتصاديات الحصول على lo Ssg duil‏ والحفاظ عليهاء ويشمل ذلك: التطبيقات» والخدمات» 
والبنية التحتية. 
- ا مهارات والقدرات المتاحة؛ سواء كانت داخلية أو من مصادر خارجيةء لتصميم التطبيقات وتنفيذها. 
- المهارات والكفاءات داخل المنظمة لاستخدام التطبيقات والمعلومات. 
- القدرة على إدارة Gi‏ تغييرات تنظيمية مُصاحبة لانتشار التقنية. 
- الضغوط الواقعة على منظمة معينة أو الصناعة التي تعمل بها هذه المنظمة؛ من أجل تحسين 
الأداء أو التكيّف مع الظروف المتغيرة. مثل: diy‏ تنظيمية جديدة أو «الزعزعة الرقمية». 
وليس المقصودٌ من هذه القائمة أن تكون شاملة؛ بل يمكن التعبيرٌ عنها بعبارات أخرى؛ ولكن 
تم تقديمها هنا بتسلسل مقصود Flo‏ على «الضغط» المتزايد؛ حيث يصبح تعقيد وأهمية اتخاذ 
القرارات الإدارية AS]‏ إستراتيجية. وتميل معظم تقييمات تطؤر نظم المعلومات/ تقنية المعلومات 
في المنظمات إلى التركيز على جانب أو اثنين من جوانب تطورهاء مثل: Colada!‏ والتطبيقات» 
وإدارة التقنية, أو التخطيط؛ ولكن في هذا الفصل gaz piw‏ هذه المناظير المختلفة قَذْر الإمكان. 


نظم المعلومات» وتقنية المعلومات» و«الرقمية»: 


قبل أخذ المنظور الإستراتيجي في الاعتبار؛ من ell‏ أن يكون هناك فهمٌ واضحٌ لمصطلحات 
نظم المعلومات وتقنية المعلومات وكيفية تمييزها. وفي حين أن مُصطلحَيْ نظم المعلومات وتقنية 
ا معلومات كثيراً ما يُستَخدّمان بشكل متبادل أو حتى بشكل غير دقيق؛ فإنه من eal‏ التفريق 
بينهما؛ لإيجاد حوار هادف بين Sloe Gigs‏ وأخصائيي نظم المعلومات/ تقنية المعلومات؛ 
وهذا jal‏ 95 $3( لوضع إستراتيجيات ناجحة لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات. وف الآونة الأخيرة 
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انتشر استخدامٌ مصطلح «الرقمية» بشكل IST‏ تواتراً في العديد من المنظمات والمُمارسات والأدبيات 
الأكادهية"؛ لذا فمن امهم أن تدرك العلاقة بين مفهوم الرقمية ونظم المعلومات/ تقنية المعلومات. 

نظم المعلومات موجودة في ا منظمات قبل ظهور تقنية ا معلومات بوقت igh‏ وحتى 
اليوم؛ Aras] S95‏ من «النظم» في المنظمات بالرغم من عدم وجود التقنية. وتقنية ا معلومات 
تشير تحديداً إلى التقنية» أيْ: الأجهزةء والبرمجيات» وشبكات الاتصالات السلكية واللا سلكية 
في الأساسء ها في ذلك الأجهزة من جميع الأنواع: الحاسبات» وأجهزة الامتشعارء والكابلات» 
والأقمار الصناعية, والخوادم: والموجهاتء والحاسبات الشخصية» والهواتفء والأجهزة اللوحية, 
وجميع أنواع البرمجيات: أنظمة التشغيلء وإدارة البيانات» وا مشاريع والتطبيقات الاجتماعية 
وأدوات الإنتاجية الشخصية. ids‏ تقنية المعلومات الحصول على المعلومات والمحتويات 
الرقمية الأخرى» مثل: الفيديو والصوت» وتجهيزها وتخزينها وتسليمها ومشاركتها وعرضها. وفي 
بعض الأحيان AE ao‏ مصطلح «نظم ال معلومات والاتصالات» بدلاً من تقنية المعلومات؛ من 
أجل التعرّف على التقارب بين تقنية الحاسوب التقليدية والاتصالات. 


نظم المعلومات هي الوسائل التي يكن من خلالها للأفخاص واممنظمات» التي تستفيد 
من التقنية بشكلٍ مُتزايد. أن تجمع وتُعالجَ 95539 وتستخدمٌ jig‏ ا معلومات”". ويشمل 
مجال الاهتمام للباحثين في نظم المعلومات دراسة النظريات والممارسات SIS‏ العلاقة بالظواهر 
الاجتماعية والتقنية التي 2423 تطويرَ واستخدام وتأثير نظم ا معلومات في المنظمات والمجتمع. 
ولذلك؛ فهي تَعنَى بالاستخدام الهادف لتقنية ال معلومات» وليس التقنية Woy‏ ذاتها. نظم 
المعلومات هي tje‏ من نطاق أوسع من اللغة dy pil‏ والإدراك. والسلوك والاتصالات. ونتيجة 
لذلك؛ «ستبقى نظم المعلومات في حالة من gi)!‏ والتغيير المستمر؛ استجابة للابتكار التقني 
وتفاعله المتبادل مع المجتمع البشري «SSS‏ 

بعض نظم المعلومات مؤتمتة LIL‏ بواسطة تقنية ا معلومات؛ فعلى سبيل المثال: شركات 
الطيران» ومواقع المقارنةء والبنوكء وبعض الوكالات العامة؛ تمتلك أنظمةً لا يلزم فيها JSS‏ 
Og nts‏ وذهبت شركة ديل Dell‏ إلى أبعد من ذلك مع نموذجها «البناء حسب الطلب» لأجهزة 
الحاسب الخاصة بها؛ إذ أدمجت pate‏ «الذكاء»؛ لمساعدة العملاء في اتخاذ القرارات المتعلقة 
بتشكيل المكونات» وضمان عدم اختيار المكونات «غير «LEU‏ أو التي لا تكون EL‏ من 
الناحية الفنية. وبمجرد تأكيد طلب العميل؛ يتم إنشاء أوامر الشراء تلقائياً للمكونات وإرسالها 
إلكترونياً إلى المورّدين. وتتيح هذه الآلية لشركة ديل تحقيق 5 يبلغ ٠٠,۷‏ مرة في السنة في معدل 
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دوران ا مخزون» (في حين EERE‏ مُنافس (i‏ «لينوفو» fd‏ مقدار (yv,‏ كما GAs‏ شركة ديل 
البيانات في الوقت الحقيقي من الدعم الفني» وخطوط التصنيع مباشرةً من خلال الموردين في 
كل dado‏ يتم دعم هذه «التركيبة» من أنظمة المعلومات المترابطة من قبل مجموعة متنوعة 
من خوادم التقنية المختلفةء والتخزينء والبرمجيات» وامموجهات» وأجهزة الاستشعار والشبكات. 
Goll! Log‏ صعوبة في التمييز بين نظم المعلومات وتقنية ا معلومات؛ لأن التقنية تطغى على 
تفكيرهم» ويتم تجاهل نظم معلومات الأعمال التي Gags‏ التقنية إلى دعمها أو تمكينها". ورما 
يعطي هذا الأمر فكرةً أيضاً عن سبب فشل ال منظمات في تحقيق فوائد من العديد من استثماراتها 
في تقنية المعلومات؛ إذ إنه كثيراً ما تتم الاستثمارات التقنية دون فهم أو تحديد فوائد الأعمال 
التي يمكن أو ينبغي أن تنجم عن تحسين أداء الأنشطة باستخدام تقنية المعلومات. حتى إننا 
سمعنا G53 Laad‏ عن LS‏ المسئولين التنفيذيين العائدين من رحلات عمل في الخارج» مُطالبين 
بشراء تقنية جديدة أو guhs‏ جديد فقط؛ لأنهم شاهدوا إعلاناً في مجلة على متن الطائرة! ومن 
امهم الاعتراف Gl‏ تقنية المعلومات ليس لها dod‏ متأصلة؛ فمجرد شراء تقنية المعلومات لا منح 
Si‏ فوائد للمنظمة؛ بل يجب أن يتم استخلاص هذه الفوائد"» liag‏ يتم dole‏ عن طريق إجراء 
تغييرات على الطريقة التي يتم بها العملء وكيفية عمل المنظمة أو كيفية عمل الأشخاص”. يمكن 
أن يكون تحقيق التغيير التنظيمي صعباً على GI‏ مقياس» حتى بدون إدخال تقنية جديدة. 
هناك ellas‏ آخر يتم استخدامه بشكل متكرر جنباً إلى جنب مع نظم المعلومات وتقنية 
ا معلومات هو التطبيق؛ أي: تطبيق تقنية المعلومات؛ للتعامل مع المعلومات بطريقة أو بأخرى. 
في الأساس؛ يشير التطبيق إلى البرمجيات» أو مزيج من البرامج والأجهزة ا مستخدّمة لمعالجة أو 
تمكين الأعمال أو النشاط الشخصي؛ على سبيل JEL‏ في أعمال المحاسبة العامة» وجدولة الإنتاج» 
وإدارة المرضىء وإدارة طلبات العملاء أو لتمكين العمل التعاوني؛ أو للأفراد في حجز التذاكر أو 
للحصول على بطاقة الصعود للطائرة لرحلة أو 283 GË‏ موقف السيارات. وتشمل الأمثلة الأخرى 
الاستخدامات العامة للأجهزة والبرمجيات لتنفيذ مهام مثل: معالجة النصوص. والبريد الإلكتروني» 
وإعداد مواد العروض التقدهية أو إجراء الاجتماعات عبر الإنترنت. وعادةً ما تكون هذه البرامج 
كبيرةً ومعتمدة على أنظمة التشغيلء وذات أغراض GSE dole‏ لها أن تؤدي أشياء كثيرة ومختلفة. 
هذه التطبيقات oe‏ شراؤهاء كبرامج مكتوبة مسبقاً لنشاط أعمال مُحَدَّد أو يتم برمجتها 
داخلياً «داخل المنظمة» للقيام بوظيفة معينة. ويتم إيصال العديد من التطبيقات الخاصة 
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بالإنتاجية الشخصية: وكذلك لاستخدام الأعمال عبر الأجهزة المحمولة من جميع الأنواع» ويجري 
توفيرها بشكل متزايدٍ من خلال السحابة (انظر: الإطار 11-1 للاطلاع على نظرة dale‏ على 
الحوسبة السحابية). ومن الممكن تصميم بعض 6327 برامج تطبيقات الأعمال أو تخصيصها وفقاً 
للمتطلبات Bodo‏ للمنظمة؛ إذ إِنَّ إحدى النقاط التسويقية الرئيسية لبرامج تخطيط موارد 
المؤسسة (ERP)‏ وبرامج إدارة علاقات العملاء (CRM)‏ هي أنه يمكن إعدادهاء إلى de‏ ما؛ لتلبية 
الطريقة المُحدّدة التي تعمل بها ا منظمة. 
إطار ١-١‏ 
نظرة dole‏ على الحوسبة السّحابية 
تدرّجت عملية تطور البرامج من تطبيقات ذات برمجة وملكية aae‏ إلى تطبيقات 

جاهزة يكن شراؤها مباشرةً. وفي وقتنا الراهن؛ تطوّرت إلى تطبيقات مُرتكزة على شبكة 

الإنترنت. إن التقارب بين البرمجيات lg‏ التحتية لتقنية المعلومات والتحول إلى بيئة 

355 على الإنترنت؛ أتاح ظهورٌ مفهوم الحوسبة السّحابية. ومزود الخدمة السحابية في 

أبسط أشكاله؛ هو طرف CIE‏ ومؤسسة خدمية تقوم Å‏ وإدارة واستضافة التطبيقات 

الجاهزة عن É‏ من خلال خوادم مركزية بِعَقد cue»‏ أو ما aud‏ بنظام «الدفع 

حسب الاستخدام». وفي مقابل الوصول إلى التطبيق» يقوم العميل بدّفع ذُفعَات تشبه 

الإيجار. أحد الأمثلة المبكّرة للخدمات القانمة على الحوسبة السّحابية. على الرغم من 

أنه م يكن يُشار إليها بهذا المسمّى في الوقت الذي تمّ إطلاقها فيه - هي خدمة البريد 

الإلكتروني من هوتميل (www.hotmail.com)‏ الذي يوفّر عنوان البريد الإلكتروني مع 

التخزين والوصول من eias Gl‏ ويمكن للأفراد الذين لديهم حساب هوتميل الوصولٌ 

إلى البريد الإلكتروني وإرساله من (sl‏ موقع UU‏ كانوا مُتصلين بالإنترنت. 

ua Rus‏ النظر عن تنظيم مزود الخدمة؛ OS‏ الهدف الأمثل هو توفيرُ خدمة 

«سلسلة»؛ بحيث يتفاعل العميل مع السحابة فقط. وأهم polis‏ هذا التكامل 

«yal zd»‏ للخدمات هو تكاملٌ الأجهزة والبرمجيات» Roly‏ 8( والتكامل؛ بالإضافة 

إلى شبكة dus‏ تحتية diel‏ ومرافق موثوقة واعتمادية مراكز ULI‏ وفريق مؤهل 

تأهيلاً عالياً من خبراء تقنية المعلومات؛ لإدارة هذا الحل بأكمله. والفثات الأساسية من 

الخدمات السّحابية المقدّمة حتى تاريخه هي كالتالي (انظر الشكل التالي): 
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الحاسبات اللكتبية الأجهزة الملحمولة 
الأجهزة اللوحية —— 


Sam Johnston, 3 March 2009, CC BY-SA 3.0 المصدر:‎ 


رسم تخطيطي للحوسبة السحابية 

- توفير التطبيقات: (sl.‏ توفير القدرة على التعامل مع المعلومات؛ ls a‏ من خلال تطبيقات 
ذات ملكية خاصة. مثل: إدارة lS teak!‏ أو التطبيقات المتخصصة لحفظ السجلات 
الصحية للمرضى أو الخدمات التحليلية/ dob JI‏ أو حُّم البرمجيات المستخدّمة على نطاق 
malo‏ والمقدَّمة من رواد شركات البرمجيات كبرامج تخطيط موارد المؤسسة (ERP)‏ أو إدارة 
علاقات العملاء (CRM)‏ وغالباً ما يسار إلى هذه الفئة باسم «البرمجيات كخدمة» (SaaS)‏ 

- عمليات البنية التحتية: هي التي SSE‏ أن تشمل توفير dto‏ سطح المكتب للعميل؛ بالإضافة 
إلى مراكز البيانات التشغيلية لاستضافة التطبيقات. وتشملٌ عمليات مراكز البيانات 
Legare‏ كاملةً من إدارة برمجيات الأجهزة/ النظم» وخدمات الإمداد والأمن والتعافي 
من الكوارث» ونظم مكاتب الخدمات المساندة الضرورية» مثل: تتبّع الاستخدام Ably‏ 
وا محاسبةء والفوترة. Weg‏ ما sl‏ إلى ذلك باسم «البنية التحتية كخدمة» (IaaS)‏ 

- منصة الحوسبة: تشتمل Sole‏ على نظام تشغيلء وبيئة تنفيذ Lad‏ البرمجةء وقاعدة 
bly‏ وخادم للشبكة. حينها ghh GS‏ التطبيقات تطويرٌ وتشغيل حلول البرمجيات 
الخاصة بهم على منصة سحابية دون تكلفة وتعقيد شراء وإدارة الأجهزة الأساسية وطبقات 
البرمجيات. gag‏ هذه الفئة ب «المنصة كخدمة» euis .(PaaS)‏ بعص مزودي هذه 
الخدمة. مثل: مايكروسوفت «Azure‏ ومحرّك تطبيقات ‘Google App Engine Jog>‏ 
موارد الحاسب والتخزين الأساسية التي يتم توسعتها تلقائياً لتتناسب مع حجم الطلب 
على التطبيق؛ بحيث لا يضطر مُستخدم الخدمة لتخصيص الوارد يدوياً. 
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- الاتصال بالشبكة: من خلال هذه الخدمة يتم توفير وصلات إلى شبكة الإنترنت للعملاء 
النهائيين أو لمزود التطبيق (تعمل كمزود خدمة الإنترنت بشكل أساسي)؛ حيث المموثوقية 
والأداء وأمن اتصالات الشبكة قد تُشكّل حلقات ضَعْف في هذه السلسلة. 

- الخدمات المساندة: توفير خدمات تركيب الأجهزة والصيانة في مواقع العملاء أو خدمات 
الإدارة على مستوى pasi ubl‏ النهائي لجميع جوانب التنفيذ والعمليات عبر سلسلة 
تسليم السحاب بأكملها طُوال مدة عقد الخدمة. 

يتم الوصول إلى الخدماتء عبر الإنترنت أو شبكة ole‏ دون الحاجة إلى g35‏ 
شمن التثبيت» أو الأجهزة أو البرنامج. وقد برز Ege‏ التسعير لكل مُستخدم شهرياً 
(PUPM)‏ كوسيلة التسعير القياسية للخدمات السحابية. وتنبع jody‏ هذا النموذج 
مُباشرةً من نموذج التسعير القائم على الترخيص بحساب تكلفة كل مُستخدم للتطبيقات» 
ويسمح نموذج التسعير الشهري (redd‏ الخدمة بإدارة التسعير استناداً إلى أساس أعداد 
اطمستخدمين؛ بالإضافة إلى GUS‏ المستخدمين. وتتضمن GUS‏ المستخدمين تسميات» 
مثل: «مديري الأنظمة» أو «مستخدم مستفسر أو مستخدم اعتيادي»» والتي تشير إلى 
امتيازات الوصول والوظائف. bids‏ إلى نماذج الخدمة السحابية على أنها تحقق التالي: 
خفض تكاليف الملكية؛ فعلى الرغم من SI‏ التكاليف ومستويات الخدمة تختلف على نطاق 
واسع وفقاً لأنواع الخدمات المُقدّمة؛ فقد أشارت الدراسات إلى أنه باستئجار تطبيق من 
السّحابة» GSE‏ للشركة توفير ما بين ١‏ و0“ من قيمة شراء وإدارة الأجهزة والبرمجيات. 
تحويل مصروفات الإنفاق من النفقات الرأسمالية (CapEx)‏ إلى النفقات التشغيلية 
(OpEX)‏ وتوفير تكاليف أكثر قابلية للتنبؤ بها مع مخاطر مالية أقل؛ إذ إن تسديد 
الدفعات sl‏ بأول يُقلّل العبء الاقتصادي الناجم من شراء البرمجيات والأجهزة 
المصاحبة وينقله إلى السحابة. 
المرونة في إنهاء الخدمة السّحابية أو إجراء تغيير جذري في نطاق تشغيلها؛ إذ إن عقود الحوسبة 
السّحابية Sale‏ ما 528 ak‏ سنة واحدة ga‏ عدم وجود رسوم لإنهاء الخدمةء 9l)‏ فقط حد Gol‏ 
من الرسوم). العديد من podih‏ خدمات الحوسبة السحابية هثلون كبرى شركات e‏ البرامج» 
والعملاء لديهم الحرية بشكل عام لإضافة أو تغيير الخدمات حسب رغبتهم. 
نَشْر التطبيقات الجديدة. وقدرات تقنية المعلومات بشكل «p jl‏ يمكن أن يُحدث خفضاً 
oss‏ في الوقت الإجمالي لدورة َر نظام معلومات جديد في عملية بيئة العمل الإنتاجية. 
des‏ الرغم من US‏ الضجيج حول الحوسبة السحابة؛ “6١ ÓB‏ أو AST‏ مما يتم نَشْره 

اليوم هي سحب Lol‏ - أيْ: مراكز بيانات داخلية تعمل بتقنيات الحوسبة السّحابية - 
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وليس من الخدمات dell‏ من الحوسبة السحابية العامة. وحتى الآن؛ فإنَّ معظم عمليات 
َر الحوسبة السحابية تخص البنية التحتية؛ في حين أنَّ التطبيقات Jed‏ إلى أن تكون حلولاً 
من نقطة إلى نقطة بمجالات الأعمالء مثل: أنمتة المبيعات وإدارة الموارد البشرية. 


مع ظهور الهواتف الذكية والأجهزة اللوحية؛ دخل مفهوم «التطبيق» إلى المعجم: وعادةً ما 
as‏ إليه على أنه يختلف عن البرنامج”". بشكل tele‏ تمّ تصميم التطبيق لغرض واحد؛ isl‏ إنه 
يحتوي على وظيفة واحدة فقط وليس كوسيلة لتحقيق غاية؛ بل هو غاية في Ie‏ ذاته. والبرنامج» 
من dol‏ أخرىء قد يتعامل مع مجموعة واسعة من الوظائف. والعديد من التطبيقات القياسية 
على الهاتف الذي؛ هي Saad Bye‏ مما يمكن لمتصفح الويب ALII‏ به؛ كتطبيقات مؤشرات 
الأسهم» والخرائط» واليوتيوب» والطقسء والرسائل. محرك البحث من جوجل هو تطبيق؛ الوظيفة 
الوحيدة التي يقوم بها هي البحثء ويوفر واجهةً AL‏ للاستخدام clo‏ هذه الوظيفة. وبطبيعة 
الحال؛ يمكن استخدامٌ تطبيق بحث جوجل من خلال أجهزة الحاسب المكتبيةء وأجهزة الحاسب 
ا محمولة. والهواتفء والأجهزة اللوحية. التطبيقات المؤسسية من أوراكل (Oracle)‏ وساب 
(SAP)‏ وورك داي (Workday)‏ وسيلز فورس (Salesforce)‏ ومعظم تطبيقات البرمجيات التي 
تم تطويرها داخلياً تحتوي على ous‏ أكبر من القدرات في برنامج واحد أو مجموعة من البرامج. 


في السنوات الأخيرة؛ jlo‏ مصطلح «الرقمية» على اهتمام olill‏ وتزايد استخدام هذا المصطلح 
بشكل كبير. وثْروّج العديدٌ من الجهات الاستشارية وشركات تقنية ا معلومات منتجاتهم تحت مُسمّى 
«الرقمية» «التحؤل الرقمي» أو «المؤسسة الرقمية». وقد أعادت الحكومات تسمية الحكومة 
الإلكترونية على أنها «حكومة رقمية». وتتطلّع المنظمات من جميع الأنواع إلى بناء «إستراتيجيات 
رقمية» أو «إستراتيجيات الأعمال الرقمية» حتى إننا قد واجهنا شركةً تشير إلى إستراتيجيتها الرقمية 
لتشمل: وسائل التواصل الاجتماعيء الأجهزة المتنقلة, التحليلات والحوسبة السحابية Le)‏ يُسِمّى 
ب 50140 Glo‏ أمر آخر يُنظر إليه على أنه يقع ضمن نطاق تقنية ا معلومات» وفي محيط تلك 
AS JI‏ جميع هذه )559 ssi‏ تقنية معلومات. ويتمثل التحَدّي في معرفة الغرض من استخدام 
هذه التقنيات من قبل المنظمة. وف هذا الكتاب نستخدم تسمية «الرقمية» لأنها تشتمل على JS‏ 
من نظم ا معلومات وتقنية المعلومات. بالنسبة لنا؛ مصطلح «الرقمية» قادرٌ على احتواء مفاهيم نظم 
المعلومات وتقنية المعلومات على IS‏ سواء. odds‏ على أنه من الضروريء عند els‏ إستراتيجية رقمية 
LAS 68‏ استخدام المعلومات والنظم بالإضافة إلى القدرات التقنية الضرورية. 
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«الزعزعة الرقمية»: تأثير نظم المعلومات/ تقنية المعلومات: 


بدأ التغيير الذي ax‏ نظم المعلومات/ تقنية المعلومات منذ عدة عقود عندما كانت معروفة 
في ذلك الوقت باسم «تحؤل الأعمال» أو «إعادة هندسة عمليات الأعمال». وفي الوقت الراهن 
Guay‏ التركيز على «البيانات الكبيرة» والتحليلات sl)‏ تحليل البيانات)» وهو تكرارٌ آخر ل «ثورة 
المعلومات» الموعودة التي كانت متوقعة في أواخر السبعينيات الميلادية, وأصبحت أكثر جدوى 
في التسعينيات مع وصول أدوات مستودعات البيانات والمعالجة المباشرة للتطبيقات (OLAP)‏ 
ol I5‏ تلك الثورة كانت ài‏ طوفان من البيانات بالنسبة للعديد من المنظمات بدلاً من أن 
تكون مصدراً للفرص الإستراتيجية. في الواقع؛ في عام 11/0م, كتب JS‏ من Porter‏ و Millar‏ 
مقالاً أساسياً بعنوان: AS»‏ تمنحك المعلومات ميزةً تنافسية؟» Lod‏ من خلاله cles‏ لا Jl»‏ 
صداها مستمراً إلى اليوم"". أما مؤسس شركة مايكروسوفت Bill Gates‏ فقد أشار إلى ما يلي: 

«لدي اعتقادٌ بسيط ولكنه قوي؛ Ob‏ الطريقة الأكثر وضوحاً لتمييز شركتك عن منافسيكء 
وأفضل طريقة لوضع مسافة بينك وبين الحشد؛ هي ALE‏ بعمل مُتميّز با معلومات. ما يُحدّد ما 
إذا كنت فائزاً أو خاسراً؛ هو gar LAS‏ وإدارة واستخدام تلك المعلومات7"». 

ومع ذلك؛ فلا يزال الكثيرون يُعانون في هذه الرحلة. 

وعلى الرغم من العادة المزعجة المتمثلة في «إعادة تسمية» صناعة تقنية المعلومات؛ oj‏ 
التقدِّم في تقنية المعلومات لا يزال Shes sian‏ النظر, حتى المهيمن منهاء المتعلقة با منظمات 
والتنظيم والأسواق والمنافسة. 
الزعزعة الرقمية للمنظمات: 

dis‏ عقود من الزمن؛ قوّضَت تقنية ا معلومات منطق المنظمة «IS‏ ولا سيما تلك التى 
تتكامل S hase‏ يقول الاقتصادي Ronald Coase‏ الحائز على جائزة نوبل في مقالته 
اطؤثرة لعام ATV‏ وهي بعنوان: «طبيعة الشركة»2": ol‏ امنظمات أنشئت oy‏ «تكاليف 
المعاملات» في ممارسة الأعمال في السوق المفتوحة كانت bS‏ جداً بالنسبة للمشاريع 
المعقدة, مثل: بناء السكك الحديدية» والتصنيع» أو إنشاء شبكات هاتفية. لذا تم تأسيس 
شركات كبيرة ومتكاملة رأسياً aU‏ من تكاليف ال معاملات. وتم التوشّع في عمل Coase‏ 
لاحقاً من قبل Oliver Williamson‏ باستخدام اقتصاديات تكاليف ال معاملات الخاصة Yay‏ 
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تنتج تكاليف المعاملات من التبادل الاقتصاديء أي تكلفة المشاركة في السوق. ال معلومات 
في الجوهر بالطبع. وتشمل تكاليف المعاملات تكاليف البحث واممعلومات» مثل: التكاليف 
المتكبّدة عند تحديد إذا ما كانت السلعة أو الخدمة المطلوبة متوفرة في السوق. وال مزؤد الذي 
لديه Gal‏ سعر وما إلى ذلك؛ وتكاليف المساومة المطلوبة Logi‏ إلى اتفاق مقبول مع الطرف 
الآخر في المعاملة؛ ووضع عَقد مناسب؛ وتكاليف الضبط والإنفاذ؛ للتأكد من التزام الطرف 
الآخر بشروط العقد. واتخاذ الإجراءات المناسبة إذا e)‏ الأمر”". ويرى كثيرٌ من الاقتصاديين 
Ol‏ قيمة التنظيم (ومن ثم المنظمات) تستند إلى مبدأ استغلال التباينات في اممعلومات Gl)‏ 
في المعلومات المخصّصة). وبلغت ذروتها في التفكير في المنظمات ك «محركات» للمعرفة 
أو «معالجات المعلومات» العاملة في اقتصاد المعرفة7". 
ولكن منذ بَذءِ استخدام الإنترنت في التجارة والتحؤل المتسارع في الإنترنت؛ انخفضت 
جميع AJS‏ هذه المعاملات7"؛ حيث سهلت التقنية البحث عن ا معلومات والتعامل مع 
العمال وامورّدين والزبائن - ما ual‏ إليه على أنه اقتصاد عديم الاحتكاك. ويمكن للشركات 
التركيز على ما يُسمَى الكفاءات الأساسية والاستعانة بمصادر خارجية (التعهيد) أو الاستثمار 
في الآخرين”". على سبيل المثال: من خلال سلاسل التوريد المؤتمتة» وتبادل المعلومات 
والشفافية؛ فإنه as t‏ على الشركات اللصنّعة حجز مخزون المواد الخام تحسّباً أن يكون 
لدى المورّد مشكلة cos à‏ أو مشكلات لوجستية؛ فمن خلال توفر الرؤية الواضحة؛ أصبح 
ا مورّدون امتداداً للشركة المصئّعة بشكل آساسي. 
وقد أبرز العمل الذي قام به الباحثان Sal Variang Shapiro‏ بين «السلع 
اطادية» و«السلع امعلوماتية» في العام الرقمي والآثار العميقة لتلك الاختلافات بالنسبة 
للإستراتيجية”". وتتمثل إحدى Gli}‏ المميزة في أن القيمة السوقية للسلع المعلوماتية 
brains‏ من المعلومات التي تحتويها. السمات المميزة الأساسية الأخرى لسلع المعلومات 
مسرودة في الإطار رقم Y-Y‏ 
إطار ۲-١‏ 
السّمات المُميّزة لسلع المعلومات 
السّلع المعلوماتية هي منتجات مبنية على التجربة؛ أيْ: إنه يجب على العميل أن 
يجرب هذه ا معلومات؛ من أجل إعطائها قيمة. ASS‏ تعرف قيمة صحيفة ما إلى أن 
تقرأها؟ أو ما إذا كنت Wasi‏ مقطوعةً idis osa‏ حتى تستمع إليها؟ أو الفائدة من 
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تقرير ما إلى أن تقرأه؟ لذلك SLI‏ قرارات اختيار العملاء بتوقعاتهم العاطفية بدلاً 
من أن تكون dure‏ على سمات انتج التي يمكن إدراكها. وتتمثل المُحدّدات المهمة 
لاختيار المُستهلك في المُدخلات التي تحتوي على المعلومات؛ كالتقييمات والكلام المتناقل 
والإعلانات؛ بالإضافة إلى الاهتمام الكامن باممنتج ©. 

Ól‏ عدم وجود دلالات ملموسة للعميل لتقييم جودة منتجات ال لعلومات؛ يسبب 
مشكلات في عملية تسويقها. وهناك Je‏ 4 للالتفاف حول هذه المشكلة؛ وهو القيام 
بتوزيع عيّنات جُزئية من منتج المعلومات مجاناً. أيضاً is‏ بناء العلامة التجارية 
والشّمعة نشاطاً مهما إذ إنه يُوفْر نوعاً من ضمان أنَّ المحتوى Bow‏ يكون ذا Boge‏ 
معينة؛ على سبيل المثال: تقوم ds game‏ غارتنر بإجراء البحوث في مجال تقنية المعلومات, 
وتقوم بإتاحتها لأعضائها الذين يدفعون اشتراكاً للحصول على التحليلات والتقارير. 
ويمكن للعملاء ا مرتقبون gia‏ موقعها على الإنترنت؛ للحصول على عيّنات من منتجات 
المعلومات التي تسوّقها. أنشأت غارتنر علامة تجاريةً قوية لدرجة أن العديدَ من 
امديرين التنفيذيين للتقنية وا معلومات في العديد من كبرى الشركات العامية يلجؤون 
إليها؛ للحصول على المشورة وللعرفة الاتجاهات في مجال التقنية. 

المنتجات المعلوماتية غير تنافسية من الناحية الاقتصادية؛ بمعنى آخر: إِنَّ استهلاك 
شخصٍ واحدٍ للمعلومات لا JUS‏ من الكمية المتاحة للآخرين. قراءة التقرير - على سبيل 
JUI‏ - لا تعني Ó‏ ا معلومات التي يحتوي عليها غير متوفرة للآخرين. في الواقع؛ GI‏ عدد 
من الأشخاص هكنهم قراءة نفس التقرير في ذات الوقت. وعلى عكس الأصول المادية غير 
التقليدية؛ GIs‏ ا معلومات لا تتناقص من خلال الاستخدام. وهذا هو السبب في أن مسألة 
نقل الملكية تصبح معقدة؛ إذ إن المعلومة القيّمة s‏ ملكاً لبائعهاء بغض النظر عن عدد 
الأشخاص الذين يتم بيعها لهم. ومع ذلك؛ هكن أن ua Lis‏ قيمتها عن طريق إتاحتها 
على نطاق واسع؛ إذ إن الندرة WE‏ ما تعني أنه يمكن الحصول على سعر أعلى مقابل 
معلومات معينة. ومن ناحية أخرى؛ قد يكون الوضعٌ ا لمعاكسٌ صحيحاً Lad‏ عندما تصبح 
المعلومات معروفة على نطاق واسع US)‏ أو فيلم على سبيل (JEL!‏ أو GF‏ هناك عدداً 
LAS‏ من المنتجات المعلوماتية الأخرى المتوافقة واممتاحة في السوق؛ OB‏ ا منتج المعلوماتي 
يصبح digo‏ وبالتالي يكون له dad‏ أكبر بين المستخدمين (مثل: موقع فيسبوك أو نظام 
تشغيل مايكروسوفت ويندوز). وهذا هو تأثير الشبكةء ويمكن أن يكون هذا التأثير قوياً 
بشكل خاص لنتجات اللعلومات الرقمية؛ بسبب سهولة توزيعيها P‏ 
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dae‏ تملك ال منتجات ال معلوماتية هيكل تكلفة يختلف عن المنتجات اممادية. وتستند 
النماذج UY‏ التقليدية إلى التكلفة. أما بالنسبة لمنتجات المعلومات؛ يمكن أن تكون 
التكلفة الأولية لإنشاء النسخة الأولى عاليةً dus‏ ولكن التكلفة الحدية Marginal)‏ 
(cost‏ منخفضة جداً بشكلٍ عام دون أن يؤثر ذلك على الجودة. وفيما يتعلق بمنتجات 
ا معلومات؛ فإن تكاليف إعادة الإنتاج ضئيلة ALU‏ وكذلك الأمر مع تكلفة التوزيع. 
بالإضافة إلى أنه لا توجد أي قيود على القدرة على الإنتاج والتوزيع. Ming‏ يعني Ol‏ 
نماذج التسعير الاقتصادي التقليديةء المحسوبة باستخدام التكلفة الثابتة مقسومة على 
عدد المنتجات بالإضافة إلى التكلفة الحدية؛ غير ALB‏ للتطبيق. فعندما GAS‏ التكلفة 
الأولية لعدد معين من المنتجين؛ GIS‏ القوى التنافسية تميل إلى فرض السعر نحو التكلفة 
الحذية. التي تكون في حالة el UI‏ المعلوماتية قريبةٌ من الصفر. والنتيجة هي أنه من 
الصعب جداً كسب امال من سلع المعلومات غير Bill‏ وهو الدرس الذي تيقنت 
لخطره العديد من شركات الإنترنت اممبتدئة. 
ملاحظات: 
a- R. Neelamegham, and D. Jain, «Consumer choice process for experience goods: an‏ 
econometric model and analysis: Journal of Marketing Research, XXXVI, 1999, 373 - 386.‏ 


b- B. Arthur, Increasing Returns and Path Dependence in the Economy, University of 


Michigan Press, Ann Arbor, 1994. 


وهناك ES‏ تنظيمية أخرى آخذةٌ في الظهورء وهي عبارة عن توليفة من الشركات والأسواق 
WE -‏ ما aud‏ بشركات «المنصة». شركة Uber) pof‏ هي شركة سيارات الأجرة على (CBB‏ 
هي Jol‏ الأمثلة على ذلك وهي بالفعل شركة yS Able‏ وآخذة في النمو بشكل pS‏ من خلال 
شك IGS tard Byte sa l9‏ امات الحم else‏ من ell Cur‏ ون 
«Sg ul‏ على مدى العقدين الماضيين؛ على سبيل المثال: في أسواق التجزئة والمزادات على الإنترنت 
التي أنشأتها شركتا أمازون وإيبايء وسوق المعلومات والإعلام التي أنشأتها شركتا جوجل Sounds‏ 
أو أسواق الموسيقى والتطبيقات التي بنتها شركة أبل. وقد diel‏ هذه التركيبة الهجينة الجديدة في 
الآونة الأخيرة إلى مجال الموارد البشريةء مع خدمات شركة فريلانسر (FreeLancer)‏ وتاسكرابيت 
(TaskRabbit)‏ ووركفيوجن (WorkFusion)‏ وحتى في مجال الطاقة النظيفة؛ هناك شركات» 
مثل شركة سونجيفيتي .(Sungevity)‏ إِنَّ هذه الأعمال القائمة على ا منصة lo WE‏ تكون مُعدّلات 
gail‏ فيها هائلةء وهي تعيد تعريف بعض حدود الشركات الأخرى. لذا بات Sb‏ المنصة والشبكة, 
واقتصاديات الشبكات» أكثر drool‏ من ذي قبل وكلاهما يدفع إلى 35 أنظمة المعلومات/ تقنية 


المعلومات» ويتم تمكينها من قبل أنظمة المعلومات/ تقنية المعلومات7””. 
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Lad 55‏ رؤية هذه التغييرات في الشركات الصناعية الأقدم والأكثر نضجاً. فعملية الابتكار 
قد تغيّرت في العديد من الشركات في العقود الأخيرة؛ إذ كان من ssl‏ في السابق أن يكون نموذج 
الابتكار بأكمله داخلياً ولكنه يتوزع OI‏ بين التمويل الحكومي للبحث والتطويرء والتعاون مع 
الشركات الصغيرة وا مشاريع المشتركة وأفكار التعهيد الجماعي باستخدام مواقع الإنترنت» مثل 
إنوسنتيف (Innocentive)‏ وهي le WE‏ تكون مختلفة جداً. ويتعَيّن على الشركات الآن العمل 
على كيفية الابتكار في بيئة مفتوحة وتعاونية. 


الزعزعة الرقمية للصناعات: 


في حين لا توجّد dans d clio‏ ضد Sb‏ تقنية ا معلومات؛ فإنَّ بعض تلك الصناعات 
كانت أكثر تأثراً من الأخرى”؛ على سبيل المثال: انتقلت صناعة العقارات بشكل 
كبيرء من العام المادي إلى العام الافتراضي؛ مما جعل من غير الضروري التواجد المادي 
لتحقيق Pi ubt‏ تقنية المعلومات أسهمت أيضاً في تسريع وتيرة التغيير. فمع متجر 
آي تيونز (iTunes)‏ استغرق الأمر خمس سنوات فقط؛ لتصبح شركة أبل أكبر متاجر 
التجزئة للموسيقى في أمريكاء وسبع سنوات فقط؛ لتصبح أكبر شركة في العام. وفي غضون 
۸ شهراً فحسب؛ قام محرك البحث جوجل UNO gag‏ من القيمة السوقية لشركتي غارمين 
(Garmin)‏ وتوم توم (TomTom)‏ بعد إطلاقها لتطبيق خرائط الجوال. أما موقع علي LL‏ 
(AliBaba)‏ وهو المقابل الصيني لموقع أمازون؛ أصبح أكبر بائع في الصين لصناديق سوق امال في 
سبعة أشهر فقط. وكان لدى شركة إيربي آند بي (AirBnB)‏ بعد ست سنوات من ظهورهاء Sae‏ 
من الغرف يفوق عدد الغرف في BS‏ مجموعات الفنادق في العام كشركتي آي جي إتش (IGH)‏ 
أو هيلتون (Hilton)‏ وها Gi‏ التقنية zas‏ أدوات جديدة في أيدي المبتكرين؛ O‏ الحدود 
القديمة بين القطاعات آخذةٌ في الزوال. استطاعت شركة أمازون أن تُحدث تحولاً في بيع الكتب» 
وتفرّعث أيضاً إلى بيع التجزئةء والآن تقوم بعمل تجارب لتسليم البضائع بالطائرات بدون طيار 
(وتخطط أيضاً لفتح منافذ البيع بالتجزئة!). 

وبالنسبة لتجار التجزئة؛ exui] GIS‏ التقني في الحوسبة المتنقلة والواقع الافتراضي يُزيلان 
الحدود بين تجارة التجزئة التقليدية والتجارة عبر الإنترنت؛ مما eai d‏ من التفاعل مع المستهلكين؛ 
من خلال نقاط اتصال مُتعَدّدة ويُعرّضهم لمزيج غني من المعلومات الحسية غير ا مباشرة والمحتوى 
عبر الإنترنت. وق الوقت الذي تتطوّر فيه الصناعة لتقديم تجربة سلسة ف تجارة التجزئة؛ فإن 
الفوارق بين العام المادي bleg‏ الإنترنت le WE‏ تختفي*". 
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ومع انتعاش البنوك من الركود الاقتصادي؛ تستفيد الخدمات اللا بنكية من خلال الاستمرار في 
الابتكارات الرقمية والاستحواذ على المزيد من سلسلة القيمة المصرفية. fwg‏ أنظمة الدفع التي 
تُشكّل مصدراً يصل إلى XYO‏ من عائدات البنوك التقليدية؛ واحدةً من أكثر المجالات EJEA‏ عليها. 
ونظام باي بال Ged (PayPal)‏ الآن النظامَ JAI‏ على الإنترنت لطريقة gS.)‏ في بعض البلدانء 
بالإضافة إلى بعض الشركات الممبتدئةء مثل: (Stripe)s (Square)‏ اللتان كسبتا dod‏ تقديرية 
مليارات الدولارات. أطلقت شركة أبل نظام أبل للدفع «(Apple Pay)‏ مما يتيح للعملاء ÈI‏ 
في مئات الآلاف من المتاجر التي Las‏ بهذا النوع من أنظمة الدفع. كما يتحرك تجار التجزئة في 
هذا الاتجاه أيضاً؛ إذ يتم دفع ما يقرب من ثلث عائدات ستاربكس الأمريكية من خلال بطاقات 
الولاء الخاصة dy‏ كما أدخلت جوجل مؤخراً بطاقة خصم بلاستيكية لمحفظة جوجل Google)‏ 
(Wallet‏ لا يزال أمام شركات التقنية العملاقة. وشركات الاتصالات» وتجار التجزئة؛ طريق طويل؛ 
ليتمكنوا من منافسة المنتجات والخدمات المصرفية» ويعتقد الكثيرون أن الحواجز التنظيمية 
سوف Babs‏ من آثار هذا الاضطراب. ولكن الداخلين الجدد يشكلون بالفعل تهديداً للبنوك من 
خلال رفع توقعات الخدمات» وحَلّق مسافة بين البنوك وعملائها. وتكمُنُ ا مخاطر التي تواجه 
البنوك في GF‏ ا منافسين الجدد سيجعلون دور البنوك محدوداً في حين أن الخدمات اللا بنكية 

M‏ الجديد لحياة عملائها المالية. 


للصناعات des ‘al‏ وجه sean‏ تسخير ال معلومات لتقديم عروض dod‏ جديدة L MET‏ 
توفر مواقع تبادر المقامرات. مثل: Betaq Slay‏ وبيتفير Betfair‏ وسائل للعملاء للتفاوض 
على colla JI‏ (وتحديد الاحتمالات) بشكل مباشر مع المستهلكين الآخرين؛ مما يزيل الوساطة 
التي كانت تقوم بها متاجر المراهنة التقليدية. فعلى سبيل المثال: انتقلت رولز رويس - مثل 
العديد من الشركات dela!‏ - من z5‏ المنتجات إلى بيع الخدمات”". ويستند عرض القيمة 
إلى درجة KR‏ المحرك Sus‏ من مجرد البيع الفعلي للمحرك. ولتقديم هذه الخدمة يتطلب ذلك 
تطبيقاً كبيراً لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات. US‏ محرك لديه وحدة مراقبة؛ إذ Ó‏ أجهزة 
الاستشعار تقوم بجمع البيانات عن «حالة Lak!‏ والتي تنتقل» بشكل آنيء عبر الأقمار الصناعية 
إلى مركز مراقبة المحرك في مدينة ديربي. وهناك؛ يقوم المهندسون بتحديد حالة المحرك؛ وذلك 
باستخدام JS‏ من أدوات التشخيص والإنذار بالإضافة إلى التحليلات المُتقدّمةء وبالتالي بإمكانهم 
اتخاذ قرارات الصيانة ليس للمحركات الفردية فحسب؛ بل لأسطولٍ كامل من المحركات؛ لتحقيق 
أقصى 8 من التوفّر لعملاء شركات الطيران. 
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وقد 6S!‏ هذا الاستخدام للمنتجات المادية والأصول وجميع «الأشياء» المادية إلى ظهور ما 
Gras‏ إنترنت الأشياء (انظر الإطار (Y-Y‏ حيث sles‏ هذه الأجهزة الذكية المتصلة كمياتٍ Fle‏ 
من البيانات؛ فعلى سبيل المثال: تتطلّع شركاث الغاز والنفط إلى تسخير البيانات التي تم جمعها 
من منصات خارجية JEU‏ من التوقف عن العمل غير المخطط له" . وتسعى شركات أخرى الآن 
إلى الاستفادة من JS‏ هذه البيانات وَخَلْق نماذج أعمال مبتكرة. وعروض dad‏ جديدة للعملاء؛ 
على سبيل المثال: شركات توليد الطاقة» وشركات تجزئة الطاقة, ومُصتعو الأجهزة المنزليةء وشركات 
التدفئةء وحتى جوجل وأبل تتنافسان الآن؛ للحصول على موقع الأسبقية في تقنية «المنازل الذكية». 
وتتيح الحكوماث أيضاً البيانات للأطراف الخارجية؛ للاستفادة Laus‏ وقد cool‏ مبادرات 
«البيانات المفتوحة» إلى تقديم خدمات جديدة للمواطنين؛ استناداً إلى التطبيقات التي تستخدم 
هذه البيانات العامة”". ولتحفيز إبداع المواطنين والتطبيقات العملية؛ 353 موقع ""Data.gov‏ 
بوابة البيانات في الولايات Sly asl‏ من وكالات» مثل: مكتب الإحصاء الأمرييء ومراكز 
السيطرة على الأمراضء ووكالة الحماية البيئية» ووزارة الداخلية: دون التركيز على احتياجات 
مُحدّدة «للعملاء». وتقوم وكالة النقل في السويد بتشر البيانات في الوقت الحقيقي لمغادرة 
القطارات» والأوقات المتوقعة للوصولء وأرقام المسارات لجميع قطارات السفر عبر البلاد. وقد 
استخدمت GLb)‏ ثالثة هذه البيانات؛ لإنشاء التطبيقات التي تسمح للمسافرين وشركات الشحن 
باتخاذ قرارات مدروسة لأساليب السفر والطرق. 
إطار Y-*‏ 
إنترنت الأشياء 

إنترنت الأشياء s(IoT)‏ هي الشبكة العاممية من الأشياء المادية أو «الأشياء» المضمّنة 

مع الإلكترونيات والبرمجيات وأجهزة الاستشعار والاتصال؛ لتمكينها من تحقيق قيمة 

وخدمة SÍ‏ من خلال تبادل البيانات مع الشركة امصتعة والمشغلة مع غيرها من 

الأجهزة المتصلة©. كل «شيء» من هذه الأشياء هو عبارة عن مُكوّن فريد 55 التعرف 

عليه من خلال نظام الحوسبة الخاص به وهو قادرٌ أيضاً على التواصل من خلال البنية 

التحتية القائمة للإنترنت. من المتوقع dole‏ أن exu‏ إنترنت الأشياء اتصالاً متقدماً بين 

الأجهزة والأنظمة والخدمات التي تتجاوز الاتصالات من UT‏ إلى «I‏ وتغطي مجموعةً 

متنوعةً من البروتوكولات والمجالات والتطبيقات. ومن المتوقع أن يبدأ الربط بين هذه 

الأجهزة المُدمجة Le)‏ في ذلك الأشياء (LSU‏ في التشغيل SI‏ في جميع المجالات تقريباً 
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مع تمكين التطبيقات do sith)‏ مثل الشبكة الذكية بمزوّدي الطاقة. مُسمى «الأشياء» 
GS$‏ أن يُشير إلى مجموعة واسعة من الأجهزة. مثل أجهزة مُتابعة حالة القلب» أو 
أجهزة استشعار المواثيء أو السيارات مع أجهزة الاستشعار الداخلية» أو أجهزة التشغيل 
ا ميداني التي تساعد رجال الإطفاء في البحث والإنقاذ. هذه الأجهزة تجمع البيانات 
مساعدة أجهزة تقنيات الاستشعار ال مختلفة وغيرها من أجهزة الحاسب المصغرة ومن 
ثم تقومٌ بنقل البيانات بشكل مستقل إلى الأجهزة الأخرى. وتشمل ALM!‏ الحالية في 
السوق أنظمة الحرارة ASU‏ وأجهزة الإنذار الأمنية, والأجهزة المنزلية التي تستخدم 
الاتصال اللاسلكي للإنترنت Wi-Fi‏ للتشغيل عن بعد والرصد. في مجال التصنيع؛ سيكون 
التركيز على أتمتة إدارة المخزونء والرصد GYI‏ والتحكم في عمليات ORI‏ 

وبالإضافة إلى العدد الكبير من مجالات التطبيقات الجديدة المحتملة لأتمتة الاتصال 
بالإنترنت» من المتوقع أيضاً أن تُولّد إنترنت الأشياء كميات كبيرة من البيانات من مواقع 
متنوعة» ويتم جمعها بسرعة عاليةء وبالتالي سوف يزيد ذلك الحاجة إلى طرق أفضل 
لفهرسة وتخزين ومعالجة هذه البيانات. 
ملاحظات: 

-a‏ تشير جي gl‏ إلى إنترنت الأشياء على أنها الإنترنت الصناعية. انظر إلى: 


P.C. Evans and M. Annunziata, Industrial Internet: Pushing the Boundaries of 


Minds and Machines, GE, November 26, 2012. 

-b‏ في أطانياء يُشار إلى هذا الأمر إلى النسخة sol JI‏ من الصناعة. انظر إلى: 
M. Russmann, M. Lorenz, P. Gerbert, M. Waldner, J. Justus, P. Engel and M.‏ 
Harnish, Industry 4.0: The Future of Productivity and Growth in Manufacturing‏ 


Industries, BCG, April 2015.‏ 
خصائص الزعزعة الرقمية: 
يبدو Ol‏ هناك fous‏ من الركائز الأساسية التي LF‏ الزعزعة الرقمية والتحولات التي 


يجب أن يكون المسئولون عن ely‏ إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات على ele‏ 
بها (انظر: الشكل ."7)1-١‏ 


tt‏ الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات: ely‏ الإستراتيجية الرقمية 


الدور المتطور لنظم المعلومات والتقنية في المنظمات (منظور إستراتيجي) 


من السوق التقليدية إلى الأسواق الافتراضية 


تلاشي الحواجز المادية /الرقمية 


الانتقال من اقتصاد الدفع إلى اقتصاد السحب 


تطوير المعايير المفتوحة 


شكل :١-١‏ ركائز الرقمنة 


من السوق التقليدية إلى الأسواق الافتراضية: 

مع انفتاح الإنترنت على النشاط التجاري die‏ أكثر من dale Yo‏ كانت الأعمال تتجه 
باستمرار إلى الانتقال من السوق التقليدية إلى الأسواق الافتراضية". هذه البيئة االموجودة على 
الإنترنت لديها Suc‏ من السّمات Vol öh‏ الانتشارء والوصول المباشر إلى العملاء النهائيينء 
وتسهيل تسيير الأعمال مباشرةً معهم. ثانياً: المفاضلة بين الثراء ا معلوماتي (الدرجة التي OSE‏ 
من خلالها للمنظمة أن Jols Ug ud‏ المعلومات لتقديم المنتجات/ الخدمات التي تتطابق مع 
رغبات العملاء الدقيقة) والوصول (درجة تمكّن المنظمة من إدارة أنشصطتها لربط عملائها)» 
وهما (أيْ: الثراء المعلوماتي والوصول) ينطبقان فقط في العا الحقيقيء ولا ينطبقان في بيئة 
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الإنترنت”". وثالشاً: التفاعليةء وهي GIS‏ أهمية كبيرة؛ إذ إنَّ نشاط الأعمال والقطاع العام 
يتكون من التفاعلات: التواصل بين الإنسان والآلة مع VY‏ وجمع البيانات» وحل المشكلات 
التعاونية والتفاوض”*". وكما ناقشنا GIS Tholu‏ هذه التفاعلات هي التي ados‏ معظم تكاليف 
المعاملات. هذا هو التحؤل في الكثير من نشاط الأعمال - الانتقال من مكان مادي ذي مواقع 
نأف Guides‏ وات إلى سافة امات افوا aisles di sh‏ امات 

ويتراوح هذا التحؤل من معاملات الأعمال الأساسية. مثل: الطلب والفواتير إلى الاستفادة من 
المعاملات المتطوّرة بين الأعمال (B2B)‏ والأسواق الإلكترونية”" التي تجمع بين الجهات الفاعلة في 
الصناعة في diy‏ سوقية محايدة. Mag‏ التحؤل له انعكاسات على العلامات التجارية للمنظمات, 
وعلى فَهُم dal‏ وتسعير المنتجات والخدمات» وقضايا الموقع» والمشاريع التعاونيةء كما أصبح 
موضوعاً مهماً على نحو متزايد للحكومات التي تقوم بجمع الرسوم MS pals‏ 

ومع ذلك؛ GLE ÓL‏ الآثار الملموسة واممادية في هذا الفضاء اعرف با معلومات؛ oS‏ أن 
يكون له ]56 مهمةٌ على سلوك المستهلك؛ فغيابها له آثار على ABU‏ وعلى بناء العلامات التجارية 
وعلى إقامة علاقات مع العملاء. على سبيل المثال: أحد الأسباب الرئيسية التي cool‏ إلى فشل 
العديد من بنوك الإنترنت التي تمارس عملها بشكل إلكتروني محض؛ هو انعدامٌ الثقة بين هذه 
اكشاريع Léa)‏ على sb Cue dian CORN‏ الشرية والأمن o paie‏ أباسين PAB d‏ 
وتسهم البنوك التقليدية GIS‏ الفروع الضخمة والموظفينء والتي تقوم بإدارة حسابك بشكل 
واضح» في تعزيز الثقة. وف الإنترنت Cus‏ هذه الإشارات؛ مما يؤدي إلى تراد العديد من الناس 
في إيداع أموالهم في هذه المؤسسات الافتراضية. ومقارنة ذلك مع النجاح التسبي لشركات 
الوساطة عبر الإنترنت؛ حيث وجود قاعدة عملاء «ذكية» وعمليات تداول وإضفاء الطابع المادي 
على المنتج على مدار سنوات عديدة - Gal‏ إلى جَعْلها أكثر ملاءمةً للشركات الناشئة الجديدة. 
وقد وجد الباحثون في سلوك المستهلك أن المستهلكين يدركون الاختلافات في الحجم والسمعة بين 
متاجر الإنترنت؛ وهو الأمر الذي يؤثر على تقييمهم للوثوقية المتجرء وبالتالي استعدادهم Sou‏ 
مع متجر معين"". العميل الذي Liter‏ أنَّ هناك محلاً مادياً خلف موقع الإنترنت؛ من ال مرجًح أنه 
سيثق في الموقع die‏ الوهلة الأولى“» أما العملاءٌ الأصغر سنا الذين لا يعرفون شيئًا سوى الإنترنت؛ 
فإنهم لا يعانون من مثل هذه القيود. 

ويُسهم تجار التجزئة عبر الإنترنت أيضاً في ظاهرة تُعرّف باسم الذيل الطويل“. ففي العام 
المادي؛ dine‏ تجار التجزئة مساحةً محدودةً Gly‏ يجلبوا سوى ll‏ التي GSE‏ أن oi‏ الطلب 
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الكافيء الذي dole‏ ما يكون من السكان المحليين؛ لتحقيق الربح. LÍ‏ عام الإنترنت؛ فليس لديه 
مثل هذه القيود. وبالتالي؛ Ó‏ المنتجات ذات الطلب pa dsb!‏ أو التي لديها حجم مبيعات 
منخفض يكن أن تُشكل مجتمعةً حصةً في السوق ثنافس أو تتفوق على العدد القليل نسبياً 
للأكثر مبيعًا والأكثر شعبية Le‏ إذا كانت قناة التوزيع للمتجر كبيرة ها فيه الكفاية”. GL‏ 
WS Be‏ من مبيعات موقع أمازون من الكتب الغامضة غير المتوفرة في المتاجر التقليدية”. 
وغالباً ما يتم دعم هذه المبيعات بواسطة مُحرّك التوصية الخاص بها؛ «القراء الذين أعجبوا بهذا 
الكتاب أعجبوا بهذا الكتاب gad «Last‏ الذيل الطويل سوقاً محتملً وكما توضح الأمثلة؛ ÓlB‏ 
فرص قنوات التوزيع والمبيعات التي أنشأها الإنترنت WE‏ ما oS‏ الشركات من الاستفادة من 
هذا السوق بنجاح. ومع مرور الوقت أصبح هذا الذيل الطويل أكثر Dob‏ حيث Slob) LE‏ 
ا متخصصة das‏ كبرى من إجمالي المبيعات للعديد من تجار التجزئة الإلكترونيين. 

بالإضافة إلى ذلك؛ فقد gal‏ ظهور مجموعات بيانات ضخمة جديدة: وانتشار الأجهزة 
المحمولة إلى إمكانية تخصيص الخدمات بطريقة ULES‏ من حيث التكلفة بدرجة كبيرة Jae‏ 
على سبيل المثال: تتعاون إحدى كبرى شركات البطاقات الائتمانية مع تجار التجزئة؛ لإنشاء 
خصومات مُخصّصة في الوقت الفعاي للمنتجات والخدمات من خلال تطبيق الجوال. ويقوم 
التطبيق بإنشاء عروض من خلال مطابقة مواقع العملاء (المُحدّدة من خلال هواتفهم الذكية) مع 
ا منتجات والخدمات التي من المفترض أن تروق لهم؛ وذلك بسبب عاداتهم وتفضيلاتهم. وتعمل 
شركة البطاقات الائتمانية أيضاً مع وسائل التواصل الاجتماعي؛ للاستفادة من تفضيلات العملاء 
«xS Us‏ باستخدام «الإعجابات» وغيرها من العلامات لتحسين عروضها. وتُساعد هذه المبادرة 
الشركة على تعزيز علاقاتها مع التجار وتقديم خدمات أفضل لهم مع الحفاظ على أهميتها لدى 
العملاء الأصغر سنا ومَنْ لديهم المعرفة التقنية. 
تلاشي الحواجز المادية/ الرقمية: 

ا منتجات المادية آخذةٌ في التحؤل إلى منتجات رقمية بشكل متزايد؛ مما يُضعف التمييز التقليدي 
بين المنتجات dob]‏ والافتراضية. على سبيل JEL‏ ا لمهندسون في شركة رولز رويس كانوا في السابق 
يضطرون إلى أخذ محرك «بعيداً عن الموقع» لفحصه - Lage‏ الفحص هذه في العام المادي تتعلق 
بجمع البيانات وا معلومات؛ حتى تكون في وضع يسمخ لها باتخاذ قرارات الصيانة. حتى van‏ 
عمليات صناعة القرار أصبحت تتم الآن بشكل ff‏ باستخدام برمجيات قادرة على التوقع والتشخيص» 
وفي الوقت ذاته T‏ الأدوات التحليلية المتقدمة في زيادة معرفة وخبرة وقدرات المهندسين. 
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وكنموذج للأسواق التي LS‏ 35 «الأعمال إلى المستهلك» تستخدمٌ شركة نيست (Nest)‏ (التي 
تم الامتحواذ عليها من قبل شركة جوجل) نموذج اتصال الآلة إلى LIV‏ لربط مقياس الحرارة الذي 
الخاص بها على سبيل JULI‏ بالأجهزة المنزلية 5,21« ما في ذلك الغسالات وملحقات اللياقة البدنية 
الشخصيةء وبالتالي E255‏ الشركة نفسها في موقع محوري في خدمات شبكة المنزل المتصل رقمياً إذ 
يفتح انتش ار الأجهزة المتصلة إمكانيات لخدمات استباقية؛ كالخدمات التي تتم عن بُعد أو «بدون 
«yuk‏ ونماذج الأعمال الجديدة هذه تختلف تماماً عن نماذج «الرسوم مقابل الخدمة» التقليدية. 


الانتقال من اقتصاد الدفع إلى اقتصاد السحب: 


عندما تصبح المنتجات Gliblg‏ والطرق والأصول من جميع الأنواع «أدوات» قادرة على gaz‏ 
بيانات عن «حالتها» وتصبح أكثر ارتباطاً من GI‏ وقت مضى؛ فسوف تكون قادرةً على اتخاذ 
القرارات SG‏ عنا أو على الأقل اقتراح الإجابات» وذلك i-us‏ الذكاء الآلي. السيارة الحديثة - 
على سبيل JULI‏ - مع البرمجيات التشخيصية الداخلية» بإمكانها تحديد الوقت المناسب لاستبدال 
قطعة ما أو لإجراء خدمة الصيانة» وبالتالي GSE‏ حجز موعد بشكل تلقائي مع وكيل خدمات 
الصيانة. الوكيل سوف «يعرف» ما هي القطع التي تحتاج لاستبدال ias‏ أن يطلبها من الشركة 
call‏ ويتم جدولتها eid‏ تسليمها عندما تصل السيارة لدى وكيل الصيانة. هذه البيانات يمكن 
أيضاً أن تكون مفيدةً جداً للمصنعين في تصميم الجيل القادم من المكونات. 

تحاول منظمات التجزئة على وجه الخصوص استخدام التحليلات؛ للتنبؤ بالزبائن الذين من 
المحتمل أن يطلبوا منتجات وخدمات معينة. فبدلاً من انتظار قدومهم؛ فإنها تسعى إلى أن تكون 
هي oll‏ وتؤثر على مطالبهم. بنك غارانتي (Garanti)‏ - على سبيل JUL‏ - هو أحد Sİ‏ البنوك 
في تركياء ويقوم بتقديم تطبيق للهواتف ASU‏ بشكل مجاني لعملائهء ويمنح هذا التطبيق عروضاً 
شخصيةً ونصائح؛ استناداً إلى موقعهم وتاريخ الإنفاق. يستخدم التطبيق نظام تحديد المواقع 
(GPS)‏ وبرمجيات آخری؛ كبرنامج فورس كوير (Foursquare)‏ لتنبيههم ما إذا كانوا على مَقرْبة 
من متجر psi‏ عرضاً خاصاً ويقدم التطبيق أيضاً اقتراحات للادخارء وتقدير المبلغ الذي سيكون 
متوفراً في حساب العملاء لبقية الشهر على أساس تاريخ الإنفاق. 


تطوير المعايير المفتوحة: 
من الدروس المهمة dale uh!‏ من التجارب السابقة في ble‏ التقنية؛ أنه مكن تسريعٌ عمليات 
التبَنّي والابتكار باستخدام المعايير المفتوحة؛ مما Gusts‏ تبادل البيانات وتدفقها بشكل page‏ وسلس من 
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الناحية التقنية ومع المستخدمين. في حين أنَّ عملية إنشاء ا معايير الخاصة؛ إذ ól‏ المعدات والبرمجيات 
من gib‏ واحد لا هكن ربطها بسهولة مع آخر - كانت LE‏ إستراتيجيةً تنافسيةً في الماضي js‏ لها 
على أنها تسهم في oly‏ قاعدة العملاء وا محافظة عليهم؛ ولكن رد فعل العملاء والأثر السلبي على 
نمو الصناعة ككل قد eho‏ هذه الإستراتيجية؛ لتقتصر بذلك على بعض المناطق المُتخصّصة. حتى 
المتنافسين أصبحوا AL AST‏ للعمل بعضهم مع بعض؛ لوضع معايير للرّبط <a‏ لأنهم يعلمون 
أنهم هم أيضاً يمكنهم أن يستفيدوا من التوسّع في السوق أو ما giui‏ بتأثير الشبكة. 

Lb ds‏ هذه البيئة السريعة التغ بر والمعقدة والمتقلبة؛ cis‏ على المديرين أن يقرروا 
ما الاستثمارات التي سيجري تنفيذها في مجال نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. وقد ترى 
بعض القرارات أن تقنية المعلومات قد 65 تطبيقها؛ لتحسين الكفاءات التنظيمية عن طريق 
خفض تكاليف المعاملات. Ses‏ القيام باستثمارات أخرى؛ لتسهيل التعامل مع العملاء. 
قد يساعد Sja‏ من الإنفاق على نظم ا معلومات/ تقنية المعلومات على تقديم عروض قيمة 
جديدة واقتراح نموذج عمل جديد. وفي الوقت نفسه؛ G‏ الحصول على قرار استثمار خطأ 
في نظم المعلومات/ تقنية المعلومات قد يكون له آثارٌ خطيرة؛ هناك Alia]‏ على الشركات التي 
توقفت عن عملها؛ íai‏ لسوء Shh‏ نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. وكما سنرى في 
وقت لاحق من هذا الكتاب؛ يمكن لنظم ال معلومات/ تقنية المعلومات ob‏ ما تستطيع وما 
Y‏ تستطيع المنظمة فعله؛ مما dod‏ بشدة من خياراتها الإستراتيجية. ولكن دعونا ننظرٌ Vol‏ في 
طرق تطور استخدام نظم المعلومات/ تقنية المعلومات في المنظمات. 
نموذج العصور الثلاثة لتطور تطبيقات تقنية المعلومات في المنظمات: 

os‏ 99 تطؤر دور نظم المعلومات والتقنية في المنظمات بأنه 53 بثلاثة عصور؛ العصر 
الأول يتمثل في الاستثمارات المبكرة في تقنية المعلومات - المعروف تقليدياً باسم pas‏ معالجة 
البيانات (DP)‏ - وكان يتعلقٌ dal‏ عمليات المعلومات اليدوية باستخدام الحواسيب. وفي وقت 
لاحق؛ كان المرادف هو توفير المعلومات من عمليات صُنع القرار الإداري» أو ما aud‏ بعصر 
نظم المعلومات الإدارية (MIS)‏ وف أوائل الثمانينيات؛ بدأ Fras‏ ثالث ولا يزال مستمراً اليوم 
وهو ما gibi‏ عليه pas WE‏ نظم المعلومات الإستراتيجية (SIS)‏ والذي SUI OSR‏ إليه على 
أنه البحث عن فَرَص لخلق أو تحقيق مزايا إستراتيجية من نُظم المعلومات/ تقنية المعلومات. 

وعلى الرّغم من أنه من المغري تبسيط ما يقرب من ble T+‏ من التقدم» الذي هكن وَصْفه 
في WS‏ من الأحيان بأنه عشوائي وغير واضح؛ مع الأخذ بعين الاعتبار التأخر في إدراك العصور 
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AWI‏ وإن كانت متداخلة؛ يجب أن نتذكر Sf‏ مثل هذا التبسيط ليس بهذه السهولة. ففي حين 
أنه من aa]‏ نقد وجهة نظر «العصور الثلاثة»» بالقول بأنها مُفرطة في التبسيط؛ بَيْدَ أنها أثبتث 
furà‏ مع العديد من Gy pach!‏ والباحثين وا ممارسين في مجال phi‏ المعلومات/ تقنية المعلومات؛ 
مما Gal‏ إلى بعض التحليلات المفيدة التي يمكن من خلالها استخلاص أفكار واستنتاجات قيمة. 
ويستحق الأمر Vogl‏ توضيح الاختلافات الأساسية والاعتماد المتبادل بين هذه العصور الثلاثة. 


يختلف الهدف idl‏ لاستخدام نظم المعلومات/ تقنية المعلومات في هذه العصور JYS‏ 

- معالجة البيانات (DP)‏ لتحسين الكفاءة التشغيلية؛ من خلال أتمتة تدفق ال معلومات والعمليات 
Us We)‏ يُشَار إليها اليوم برقمنة العمليات). 

- نظم المعلومات الإدارية :(MIS)‏ زيادة فعالية الإدارة من خلال تلبية متطلبات المعلومات 
الخاصة بها؛ لاتخاذ القرارات. 

- نظم المعلومات الإستراتيجية (515): لتحسين القدرة التنافسية عن طريق تغيير طبيعة أو 
تسيير الأعمال (أيْ: o]‏ استثمارات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات يمكن أن تكون مصدراً 
للمَيْزات الإستراتيجية). 

وبشكل أكثر »43 هكن القول Sb‏ أهداف مرحلتيْ معالجة البيانات» ونظم المعلومات الإدارية؛ 

هي مجموعة فرعيةٌ من أهداف مرحلة نظم المعلومات الإستراتيجية؛ وذلك لتحسين القدرة 

التنافسيةء ولكن هذا الأمر هيل إلى أن يتحقق بشكل غير مباشر باستخدام ob‏ المعلومات/ تقنية 

المعلومات لتحسين العمليات وممارسات الأعمال الحالية. 


ds‏ حين ol‏ هدف مرحلة نظم المعلومات الإستراتيجية bays‏ مباشرةً وبشكل ST‏ بالأعمال؛ 
OD‏ تحقيق أهداف cil>‏ معالجة البيانات» ونظم المعلومات الإدارية يمكن أيضاً أن يُسهم 
إلى do‏ كبير في نجاح الأعمالء وإحداث مزيد من التحسينات الممكنة مع توسيع قدرات تقنية 
ااك اض التكاليف. eg‏ الرغم من Ol‏ مُسمّى «معالجة البيانات» قد اختفى منذ 
فترة طويلةء ويرجع ذلك إلى الاقتصاد الذي يتحسّن باستمرارء وهو ما من التقنية من التوسّع في 
أتمتة العمليات؛ لتشمل الوثائق والصور والصوت. وينطبق ذلك laj‏ على نظم المعلومات الإدارية: 
وهي مزيجٌ من الاقتصاد المُحسَّنء والقدرة القوية على ا معالجةء والبرمجيات المتطورة للتحليلات» 
بالإضافة إلى زيادة توفُر البيانات الخارجية؛ وهو ما يتيح RAE‏ وتحليلّ وعَرْض المعلومات؛ لتكون 
أكثر شمولاً وفائدة. ولا يعني ذلك أنَّ هذا yal‏ سهل ولا تزال هناك تحديات كثيرة. 
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وصول ما aud‏ ب «البيانات الضخمة» Ugo‏ التركيرٌ بعيداً عن مجرد التحقق من ال معلومات 
وعَرْضهاء وهو محور نظم المعلومات الإدارية» إلى اكتشاف المعرفة. وفي حين GI‏ نظم المعلومات 
الإدارية يمكن أن تساعدَ في بعض الأحيان في اكتشاف المعرفة أو اكتشاف «تطلعات» جديدة؛ غير 
أن هذا ليس هدفها الأساسي. وقد Cube‏ نظم دعم القرار“ منذ السبعينيات الميلادية طلائع 
الأدوات التحليلية المتقدمة؛ غير Ob‏ التقنية اليوم أصبحت AS]‏ قوف وعندما QUUD‏ مع تقنيات 
«تعلّم الآلة»؛ تصبح عملية اكتشاف ا معرفة Ab‏ للتطوّر بشكل كبير. مما Xela‏ أنماطاً كانت 
45 عن العيان سابقاً وعلاقات يكن لها أن تظهر على السّطح, والتي oS‏ أن تؤدي إلى رؤى 
جديدة حول العملاء والعمليات وأداء المنتج على سبيل SUL‏ وعلى le GI‏ يجب أن نتذكر 
أنَّ goles!‏ وليس التقنيةء هم مَنْ يُدركون BUY!‏ ويعطون معنّى للمعلومات؛ فذكاء الأعمال 
يقبع في أذهان المديرين quighls‏ وليس في مستودعات SEL‏ 

beg‏ على ذلك؛ Gi 0B‏ معرفة جديدة Cay‏ أن يتم اتخاذ إجراء بشأنها؛ لجعلها ذات 
قيمة؛ إذ os ai]‏ أتمتة بعض القرارات وعمليات eld‏ القرار المُعرّفة بشكل جيد باستخدام 
quje‏ مق ااه asi]‏ و فا Cue‏ إله عند Cute palo‏ أو dle‏ م فا 
ex‏ أتخاذ بعض الإجراءات المحدّدة. ومع US‏ فإنَّ أنواع القرارات التي تستخدم الأدوات 
التحليلية؛ Gey‏ أن تتم بدعم أساسي وبشكل واع من قبل الأشخاص. على سبيل المثال: الاستعلام 
عن بيانات العملاء من أنظمة التشغيل الداخلية والمصادر الخارجية؛ قد BESS‏ عن (puts hè‏ 
سبب مشكلات العملاء وهو eal‏ لا يزال بحاجة إلى اتخاذ إجراءات إدارية حول أفضل Fál‏ 
لتصحيح أسباب ال مشكلة. وهذه التطبيقات من التحليلات تسعى إلى زيادة العمليات ا معرفية 
البشرية. ويُوضّح الشكل 7-١‏ العلاقات بين معالجة البيانات» نظم المعلومات الإدارية» التحليلات 
ونظم المعلومات الإستراتيجية. سيتم تناول دور البيانات الضخمة والتحليلات في مجال الابتكار 
الذي يؤدي إلى مزايا إستراتيجية في الفصل الخامس. 

يمكننا 45 العلاقة بين العصور AW!‏ وأهداف تطبيقاتها المتطورة على النحو JWI‏ 


- كما CÍ‏ نظم المعلومات الإدارية الجيدة ais‏ على نظم معالجة البيانات للحصول على 
معلومات دقيقة وفي الوقت المناسب؛ GL‏ نظام ا معلومات المتكامل Joe)‏ تلك التي تربط 
الشركة مباشرةً بزبائنها عبر الإنترنت والأجهزة المحمولة) daisy‏ على أنظمة معالجة البيانات 
أو نظم المعلومات الإدارية السليمة؛ لتوفير المعلومات المناسبة أو معالجتها بكفاءة. وقد 
أنشأت ast!‏ من الشركات مواقع على شبكة الإنترنت تسمح للعملاء )255 طلبات الشراء 
عبر الإنترنت؛ ولكنها م تكن متكاملة GU‏ مع إدارة oloh‏ أو تجديدها أو غير ذلك من ُظم 
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المكاتب المُساندة. وبا مثل؛ يمكن أن تأت البيانات التي تقوم عليها التحليلات من أنظمة 
معالجة البيانات التشغيلية ذات الحجم الكبير أو من مصادر خارجية. 


التأذو على إستراتيجية الأعمال 


(uit) 


تلبية احتباجات المعلومات 


(الفاعلية) 


| أتمتة العمليات الجوهرية 


(الكفاءة) 


الفصل الأول 


m 
الزكيز‎ 


ب 


ai‏ ا الإستراتيجية 


معالجة الببانات 


doles‏ المعاملات 
وإعداد التقارير 


الاستثناء 


نظم المعلومات الإدارية 


استقصاء المعلومات 


والتحليل والعرض 


التحليلات 


استقصاء المعلومات 


والتحليل والعرض 


شكل :Y-Y‏ العلاقة بين معالجة البيانات» ونظم المعلومات الإدارية» ونظم المعلومات الإستراتيجية 


- نظم المعلومات الإستراتيجية؛ ليست مجرد مجموعة من التطبيقات؛ be WES‏ تكون الوظائف 


التي تؤديها هي نفسها التي تنطبق على تطبيقات معالجة البيانات أو نظم المعلومات الإدارية؛ 
ولكن ما منحها مصدراً للقيمة هو أثرها على الأعمال؛ بسبب التغيّرات التي مكتتها أو التي 
ly ctu‏ وبالتالي؛ OB‏ أتمتة pais‏ من polis‏ عملية سلسلة التوريد GSE‏ أن يخلق مصدراً 
للمَيْزة التنافسية أو G54‏ عن طرق placa!‏ التحليلات الكشف عن معارف جديدة حول 
العملاء؛ مما يتيح للمنظمة تطوير نموذج عمل جديد؛ لتحقيق التمايز لها. 


- قد تخلق التطبيقات الإستراتيجية ضغوطاً $$ على تطبيقات معالجة البيانات ونظم امعلومات 


الإدارية التي تمّ تطويرها؛ من أجل بيئة أقل تطلباً وقد تحتاج إلى إعادة تطوير ليس بسبب 
أوجه القصور الجوهرية؛ ولكن لأنها تمنعٌ الفوائد التي يمكن الحصول عليها من نظم المعلومات 
الإدارية. شاهدنا هذا يحدث مع بعض المنظمات التي تكافح؛ من أجل تقديم التطبيقات 
للعملاء عبر الهواتف الذكية. 
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الدور المتطور لنظم المعلومات والتقنية à‏ المنظمات (منظور إستراتيجي) 


تصنيف الاستخدامات الإستراتيجية لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات: 
نتج هذا التصنيف من قاعدة بحثية تحتوي على مئات الأمثلة ودراسات الحالة التي hd‏ ما 
يقرب من 20 عاماً من حالات «النظم الإستراتيجية»» وهذا التصنيف مفيدٌ للنظر في الآثار المترتبة 
على الاستخدام الإستراتيجي لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات. وبصفة dale‏ هكن تصنيف هذه 
الأمثلة والحالات إلى أحد أربعة أنواع؛ على الرغم من أنَّ بعضها يُظهر بوضوح Slow‏ من أكثر من 
نوع من الأنواع الأخرى. 
والأنواع الرئيسية الأربعة للنظام الإستراتيجي؛ هي تلك التطبيقات التي تقوم ها يلي: 
-١‏ مشاركة المعلومات عن طريق النظم LEW!‏ على التقنية مع العملاء/ ا مستهلكين و/أو ا موردين» 
وتغيير طبيعة تلك العلاقة. 
-Y‏ تحقيق تكامل أكثر فعالية لاستخدام المعلومات في العمليات المضيفة للقيمة للمنظمة. 
۳- تمكين المنظمة من إنشاء. وتطويرء وإنتاج» وتسويقء وتقديم منتجات أو خدمات جديدة أو 
مُعزَّرّة أو عروض قيمة جديدة استناداً إلى المعلومات. 
€- تعزيز العمليات الإدراكية للأشخاص؛ لتوليد المعرفة والبصيرة من المعلومات؛ فهي توفر للمديرين 
التنفيذيين والإدارة والمهنيين معلومات لدعم وَضْع الإستراتيجيات وتنفيذها وتقييمها. 
وقد اعتمد الباحث “Venkatraman‏ نهجاً ممائلاً في تقييم الكيفية التي CB‏ بها الفوائد 
الإستراتيجية من تقنية المعلومات؛ من خلال زيادة مدى التغيير في الأعمال (وا مخاطر). ووَصْف 
ثلاثة أنواع من الاستخدامات «الثورية» لتقنية المعلومات» والتي تتطلبٌُ تحؤلاً TS‏ من حيث ما 
تقوم به المنظمة أو الكيفية اللازمة HU‏ وهي كالتالي: 
- إعادة تصميم عمليات الأعمال باستخدام eli‏ ا معلومات/ تقنية المعلومات؛ لإعادة تنظيم 
أنشطة الأعمال وعلاقاتها؛ لتحقيق مستويات أداء مرتفعة. 
- إعادة تصميم شبكة الأعمال؛ تغيير dis o‏ استخدام المعلومات من قبل المنظمة وشركائها التجاريينء 
وبالتالي تغيير الطريقة التي تقوم بها الصناعة بشكل عام بالعمليات المضيفة للقيمة. 
dole] -‏ تعريف نطاق العمل؛ توسيع السوق أو ابتكار منتجات جديدة. استناداً إلى المعلومات» أو 
تغيير دور المنظمة في هذه Jio delal‏ استحداث نموذج أعمال جديد معتمد على المعلومات. 
هذه التصنيفات مماثلةٌ لتصنيفنا؛ غير أنها ليست مطابقة بالكلية. بالإضافة إلى GF‏ لديها 
تركيزاً واضحاً على مدى التغييرات امطلوبة لتحقيق 83:5 إستراتيجية (أو بشكل cosh‏ فوائد كبيرة 
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للأعمال) من نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات. وبالتالي؛ يبدو GI‏ الفئات الأربع المقترحة exe]‏ 
تغطي العديد من الاحتمالات. فكل نوع من التطبيقات الإستراتيجية لنظم ال معلومات/ تقنية 
المعلومات له آثار مختلفة؛ من حيث التحديد والتخطيط والتنفيذ. ويّصف الإطار ٤-١‏ مجموعة 
مختارةً من نماذج الحالات للتطبيقات الإستراتيجية لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات التي 
أكسبت المنظمات مزايا منذ السبعينيات. 
إطار 6-١‏ 
أمثلة على نظم ال معلومات/ تقنية ال معلوماتء والميزة التنافسية عبر العصور ١۱۹۷م‏ 
- شركة ميريل لينش Merrill Lynch‏ : 
أطلقث شركة ميريل لينش Glas‏ إدارة النقد في الولايات المتحدة في عام 8/ا9ام. 

Cumas‏ بين المنتجات المصرفية التي Sole‏ ما تكون مُنفصلةً مثل الحد الاثتمانيء 

وخدمة الشيكات. والاستثمار وحسابات الأسهم في بيان شهري واحد. مع تحؤل الأموال 

المعطلة تلقائياً إلى حسابات مرتفعة الفوائد. وقد Cubs‏ الحسابات الجديدة مليار 

دولار من الأصول في السنة الأولى. وشَرّعت ميريل لينش في تغيير شكل السوق JUI‏ 

بشكل دائم؛ من خلال أخذ العديد من الخدمات القائمة؛ ولكنها منفصلة وربطها معاً 

من خلال تقنية المعلومات؛ لخلق خدمة جديدة تُحطّم الحدود التقليدية بين الصناعات 

المصرفية. وصناعة الأوراق ADU‏ 


على الرغم من أنَّ هذا المثال يعود إلى ١191م؛‏ فإنه يعكس ابتكار المنتجات 
باستخدام تقنية المعلومات/ نظم امعلومات» وقد أحدث تغييراً كبيراً آن ذاك. 
- شركة إمداد المستشفيات الأمريكية (AHS)‏ 

نافسث 45,5 AHS‏ في مجال البيع بالجملة glad‏ الرعاية الصحية في السبعينيات 
والثمانينيات من القرن الماضي. ولتحقيق S58‏ مهمة على منافسيها؛ قامت الشركة 
بتطوير نظام موزع لإدخال الطلبات» وهو الذي ربط معظم عملاء الشركة بأجهزة 
الحاسب. Eiig‏ الطرفيات المملوكة من قبل الشركة مباشرةً في إدارات المشتريات 
للمستشفيات؛ مما أعطى الشركة ميزة bg ddd!‏ ترغب المستشفيات في الحصول 
على طرفيات متعددة من شركات مختلفة تسبب الازدحام في مكاتبهم. سمح النظام 
للعملاء بطلب البضائع؛ بالإضافة إلى التحكم في مخزونهم من خلال الوصول المباشر 
إلى سجلات شركة ‘AHS‏ مما يزيد من احتمال الاعتماد على شركة AHS‏ كمورد 
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رئيسي. وحقيقة قيام الشركة بتحركها YSI‏ نحو الطلب الإلكتروني بقيادة مديرها 
الإقليمي الذي سعى إلى تلبية احتياجات عميل واحد؛ يلمح Ob‏ البداية الصغيرة 
قد تكون plea e ha‏ | 

شركة AHS‏ هي Jis‏ على الابتكار في التفاعل مع العملاء باستخدام نظم المعلومات. 
وكسبّاقة في التحرك؛ استطاعت الشركة إقامة حواجز دخول كبيرة Clee‏ من الصعب 
على المنافسين تطوير نظام معادل وإدخاله إلى المستشفيات. وهذا أيضاً Jus‏ على كيف 
ساعدت ثقافة الشركة مديراً واحداً على بداية عملية التغيير الإستراتيجي. 


e 1۹۸۰ 
:Thomson Holidays عطلات طومسون‎ - 


مؤسسة عطلات طومسون؛ هي JER‏ بريطاني للرحلات السياحية. تقوم 
هذه المؤسسة ببيع العطلات لعامة الناس من خلال وكلاء السفر. كانت إجراءات 
الاستفسارات والحجوزات تتم عن طريق الهاتف حتى عام ۱۹۸۲م؛ مما Í‏ في كثير 
من الأحيان إلى حالة من الفوضى خلال فترات الذروة. عندما تم إدخال نظام الحجز 
عبر الإنترنت» dull‏ ب ‘TOP‏ حينها GSE‏ موظفو الحجز من عمل حجوزات الأعياد 
مباشرةً على الشاشة عن طريق نظام عَرْض البيانات. وقد Gil‏ ذلك إلى خفض بعض 
AJS‏ المعالجة المزدوجة للحجوزات GU)‏ وكلاء السفر I‏ مؤسسة طومسون) 
وتسريع عملية الحجزء وبالتالي توفير وقت الوكالة والتكلفة. وفي وقت لاحق؛ قامت 
مؤسسة طومسون بِوَضْع روابط مماثلة مورّديها الآخرين (شركات الطيران» والفنادق» 
ومُقدّمي الخدمات الأخرى). 


وكانت مؤسسة عطلات طومسون؛ هي أول مؤسسة سياحية pA‏ الحجوزات التي 
تظهر على الشاشة لعملاء المناطق والأسواق الرئيسية. فخلال يوم واحد في بداية حملة 
مبيعات عطلة عام Q3 e ANT‏ حجز dle V0,‏ من خلال ‘TOP E‏ مما edi‏ إلى 
تمكن طومسون من إركاب أكثر من مليون مسافر في ذلك العام. هذه القدرة على التعامل 
مع الحجوزات الجماعية Cae‏ طومسون من متابعة إستراتيجيتها التسويقية الشرسة, 
ولتحفيز الطلب الضخم؛ أعطى «نظام» طومسون ميزة كبيرة عندما انخفض ČI‏ 
Sla‏ كما كان الحال في عام ۱۹۸۷م (عندما CASE‏ الولايات المتحدة الأمريكية ليبيا) 
و151١م‏ (حرب الخليج). وف عام ۱۹۸۷م CLES‏ شركة «هورايزون للعطلات» (رقم Y‏ 
في الصناعة), وفي عام ١195م‏ فشلتٌ مجموعة الترفيه الدولية (رقم Y‏ في الصناعة)؛ إذ إن 
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هاتين الشركتين لم تتمكنا من الاستجابة للتغيّرات السريعة في الطلب على نحو «Jis‏ مثل 

طومسون» وكلاهما WSS‏ هامشاً أقل؛ بسبب ارتفاع هياكل تكاليف. وتمكتّت مؤسسة 

طومسون من التكيّف de o‏ أكبر وكانت أكثر كفاءة في سياق الهيكل العام للصناعة. 
نظام طومسون هو Jlis‏ على تمكين نظم المعلومات/ تقنية المعلومات لاستجابة أكثر 

dig yo‏ للتغثرات البيئية. 

- الخطوط الجوية الأمريكية American Airlines‏ : 


Gii‏ شركة الخطوط الجوية الأمريكية el (AA)‏ المبادرة على المنافسة كأول 
شركة أمريكية pa‏ نظام الحجز عبر الإنترنت لوكلاء السفر. وقد GSE‏ النظام «سابر» 
من الاستحواذ على ٠٠٠٠١‏ من إجمالي 56,٠٠١‏ وكيل سفر في الولايات المتحدة في 
ذلك الوقت. أدرج النظام جداول رحلات أكثر من 2٠١‏ شركة «olde‏ ولكن عندما 
أطلق النظام» أعطى شركة الخطوط الأمريكية Sead)‏ من خلال عرض رحلاتها الخاصة 
Soi‏ وكان هذا التكتيك VRS‏ جداً لدرجة أن شركات الطيران الأمريكية الأخرى أقنعت 
الحكومة بالتدخل. les‏ الرغم من ذلك؛ فإن الشركة لا تزال تستفيد؛ من خلال فرض 
f92‏ على JS‏ حجز تم إجراؤه؛ مما dus Juste Ši‏ في الواقع؛ كان نظام «سابر» أكثر 
ربحية من شركة الطيران نفسها. 


هذا Js‏ على كيف يمكن استخدام نظام إدارة المخزون؛ لتوفير ميْزة التسويق 
والمبيعات لشركة الطيران الأمريكية AA‏ وكان أيضاً مثالاً على Byte‏ ؛ التحرك الأول التي 
أثبتت Cas‏ صعوبة تكرارها من قبل المنافسينء وكان عليهم الانضمام؛ إذ ool‏ هذه الخطوة 
إلى تغيير اللعبة. 
- مصاعد أوتيس :Otis Elevators‏ 

في الثمانينيات من القرن العشرين؛ قامت شركة مصاعد أوتيس باعتبار 
«خدمات العملاء» عنصراً أساسياً في إستراتيجية عملائها. وقرَّرَت الشركة أن تكون 
خدمة الإصلاح الفوري للمصعد أحد جوانب خدمتها التي من شأنها أن تعطي 
معظم الارتياح لعملائها. WU‏ قامت الشركة pohu‏ نظام Cad «JD‏ تسميته 
ب bo»‏ أوتيس»؛ لإرسال فنيي الإصلاح. عندما يحدث dhs‏ ما في مصاعد أوتيس؛ 9B‏ 
(المصاعد ذاتها) تقوم تلقائياً برفع طلب صيانة إلى جهاز الحاسبء ويتم إرسال مهندس 
- من دون JE‏ بشري. وحينها كان على منافسي شركة أوتيس المنافسة على Boge‏ 
الخدمةء Wad‏ عن سعر ونوعية ال مصاعد نفسها. 
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على الرغم من I‏ التقنية المُستخدّمة HT‏ كانت BLL slo‏ مع التقنيات 
امتاحة اليوم؛ ails‏ مكن النظر إلى نظام «خط أوتيس» كمثال مبكر ما (oud‏ الآن 
بإنترنت الأشياء (IoT)‏ ولكن هذا النظام سبق حتى توفر الإنترنت للنشاط التجاري. 


كم 
- شركة شنايدر Schneider‏ 


شنايدرء هي شركةٌ تبلغ قيمتها TA‏ مليار دولارء وهي لدد الرئيسي لخدمات 
الشحن اللوجستية والخدمات المتعددة الوسائط في الولايات المتحدة؛ وتشمل الحلول 
خدمات الشحن الأرضي بأنواعها LoS‏ الإقليمية» الضخمة: المتنوعة» وخدمات 
الوساطة وإدارة wob‏ وخدمات SL‏ اللوجستية. وقد Cais‏ شنايدر حلول 
النقل والخدمات اللوجستية المتخصصة A+ Bab‏ عاماً. 


Cages عام ٠۱۹۸م بَذْء إزالة القيود التنظيمية في هذه الصناعة التقليديةء‎ Xa 
Ja شركة شنايدر في وقت مبكر إلى الإمكانيات الإستراتيجية لتقنية المعلومات. على‎ 
من التطبيقات؛ من أجل البقاء في صدارة المنافسة.‎ m السنين وضعت الشركة‎ 
تقنية‎ Jlo OULU انتقلت الشركة من تطبيقات نماذج الشحنء إلى التبادل الإلكتروني‎ 
الأقمار الصّناعية مع المحطات المحمولة على متن الطائرة. وإلى دَمْج هذه البيانات عبر‎ 
تطبيق‎ JS الأقمار الصناعية مع اتصالات العملاء وعمليات جدولة التحميل. في حين أنَّ‎ 
كبيرة في السوق؛ غير أنه سرعان ما طور منافسوها تطبيقات‎ Ši تقني أعطى الشركة‎ 
الصناعة. ومع ذلك؛ في‎ ody) وسرعان ما أصبحت هذه التطبيقات معياراً‎ Ailas 
فعلياً‎ Jars حين كان منافسو شركة شنايدر يتطلعون إلى التقليد؛ كانت شركة شنايدر‎ 
CSL إلى تطوير تطبيقات إستراتيجية جديدة. وكان المنافسون يحاولون اللحاق‎ 
باستمرار. وتواصل شنايدر تطبيق قدرتها على تقنية المعلومات؛ لأنها تتحرك إلى تعهيد‎ 
عن‎ aU مختلفاً‎ blis dah الخدمات اللوجستية. وفي حين أنَّ الخدمات اللوجستية‎ 
النقل الأرضي؛ فإنها تعتمدٌ بالمثل على التنفيذ الإستراتيجي السريع والفعّال من ناحية‎ 
الكلفة لتقنيات المعلومات.‎ 


ó‏ هذه الحالة أن شنايدر م تكن ناجحة؛ بسبب تقنية مُتقدّمة معينة - OY‏ هذه 
التقنيات Lal‏ كانت dak’‏ لمنافسيها - ولكن لأنها استطاعت تطوير قدرة تطبيق تقنية 
ا معلومات في بيئة أعمال متغيرة با ستمرار. 


الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات: بناء الإستراتيجية الرقمية ov‏ 


الفصل الأول 


:Amazon.com (jg jlo) شركة‎ - 


DL! &‏ موقع أمازون في يوليو ١۱۹۹م‏ وأصبح على الأرجح الموقع الأكثر 
شهرةً في الفضاء الإلكتروني. وقد بدأ الموقع في أول الأمر باستخدام الإنترنت لتحويل 
شراء الكتب إلى تجربة أكثر date‏ وسرعة eld aog‏ مؤسس الشركة Jeff Bezos‏ 
باختياز مجال: بيع 'الكتب؛ حيث Cols‏ صتاعة Shove‏ إذ كانت aed u$s ST‏ 
الكتب في ذلك الوقت تستحوذان على أقل من XW‏ من إجمالي مبيعات الكتب. 
وقد مكَّن موقع أمازون العملاء من البحث عن كتاب «qua‏ حسب الموضوع 
أو المؤلف أو تصفح دليل الكتب» وأيضاً قراءة مراجعات الكتب من العملاء الآخرين» أو 
تضفح Doss diuo‏ 566 وغيرها من الصحف والمجلات. eu‏ ¢ التعامل مع طلبات 
العملاء على الفور» ويتم شحن الكتب؛ كالكتب الأفضل مبيعاً بشكل «ele‏ من المخازن 
في نفس اليوم» ويتم التواصل مع العملاء عن طريق البريد الإلكتروني عندما يتم تحديث 
طلبهم. ويتم 2.5 طلبات شراء الكتب الأخرى على الفور مع ناشر الكتاب المناسب من 
قبل موقع أمازون. كل التواصل مع الشركة يتم إما من خلال موقعها على الإنترنت أو 
عن طريق البريد الإلكتروني. 

كانت الفكرة المبدئية خلف موقع أمازون؛ هي استغلال الإنترنت لتغيير 
طريقة البيع التقليدية للكتب» مع وجود دليل كتب أكبر ب ٠١‏ مرات من ذلك 
الذي هتلكه أكبر متجر asadi‏ وبأسعار أرخص ب ٠١‏ إلى Yo‏ في المائة. غير jb‏ هذه 
م تكن ميزه مستدامة؛ إذ Ó‏ المنافسين. مثل: موقع بارنز آند نوبل BN.com‏ قاموا بشكلٍ 
سريع بتوفير كتب مُماثلة وبنفس مستوى الأسعار. وقد واصل موقع أمازون استغلال 
الاقتصاد الناشئ في مجتمع مُراجعي المنتجات iba lhl‏ وتشجيع تصنيف الدُراجعات 
وإعطاء الشّارات لأفضل المراجعين. كما قامت الشركة أيضاً بتطوير تقنيات, مثل: «تنميط 
الزيائن» giy)‏ رغباتهم المستقبلية Flo‏ على عمليات الشراء السابقة)» والشراء بواسطة 
«الضغطة الواحدة» وقد CESS‏ تقنية التنميط موقع أمازون من توصية المنتجات للعملاء 
اعتماداً على تاريخ الشراء السابق» وما يشتريه العملاء Og SUI‏ الذين اشتروا منتجات مماثلة. 
وإلى جانب المبيعات. أطلقث الشركة «سوق أمازون» كمنافسٍ gò‏ سعر ثابت لشركة إيباي 
«eBay‏ وهي dais‏ تستضيف مجتمعاً من الباعة الناشئين» وهذه المنصة تضم الآن أكثر من 
Y‏ مليون مشترك. وجميع هذه الإستراتيجيات استفادت من SE‏ الشبكة؛ فكلما olj‏ عدد 
ا مشاركين؛ زاد عدد الخيارات» وزاد عدد المراجعات» وأصبحت التجربة أكثر ثراءً. 
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توسّعَت الشركة على مَرّ السنين إلى مناطق أخرى dad‏ وتقوم الآن ai‏ مجموعة 
كبيرة من ال منتجات من الإلكترونيات الاستهلاكية. ولعب الأطفال, والألعاب» والأطعمة. 
واليوم؛ ULE‏ إيرادات أمازون من 25 الكتب أقل من AV‏ وعلاوةً على ذلك؛ JB‏ الشركة 
لم تنتظر ظهور اتجاهات جديدة؛ بل قامت باستغلال الفرص الإستراتيجية التي تُقدّمها 
Aus)‏ واتبعت نهج تقليص الأعمال في مجالات معينة بلا هوادة عند الضرورة. وكان 
انتشارٌ الكتب الإلكترونية WU Cee‏ قامث شركة أمازون بإطلاق جهاز القارئ 
الإلكتروني «كيندل». وبالنظر إلى حجم البنية التحتية الخاصة بها Ól‏ شركة أمازون 
ex‏ الآن أيضاً خدمات الحوسبة السّحابية المدفوعة. 


شركة أمازون» LEW!‏ بالكامل على الإنترنت» وهي التي Selo ÉS‏ جديداً إلى 
السوق؛ أحدثث تغييراً في طريقة تجارة التجزئة التقليدية. 
- شركة طيران رايان :Ryanair‏ 

طيران رايان؛ هي واحدةٌ من أنجح شركات الطيران «منخفضة الأسعار» في العام. 
ولدَعم هذه الإستراتيجية؛ اتجهت الشركة إلى الإنترنت؛ لتوفير قناة توزيع منخفضة التكلفة 
لمقاعدها. eis‏ إطلاق موقع الحجز عبر الإنترنت في عام 1195م وقامت الشركة ioe‏ 
العملاء وإبعادهم عن وكلاء السفر وقنوات مراكز الاتصال الأكثر تكلفة. Cus‏ الشركة 
أو البطاقات البنكية. ويقوم الموقعٌ أيضاً exo‏ تأمين السفر, وتأجير السيارات, والإقامة في 
الفنادق بالإضافة إلى حَجْز الرحلات. ويستطيع العملاء التحقق من الرحلات على الإنترنت 
أو باستخدام التطبيق على الهاتف الذي. 

طيران رايان مثالٌ للشركة التي تستخدم الإنترنت؛ لدعم إستراتيجيتها المنخفضة التكلفة. 
من ١٠٠٠م‏ وحتى OM‏ 


- شركة أوبر ‘Uber‏ 


أصبحت أوبر elds‏ خدمات طلب سيارات الأجرة عبر التطبيق الإلكتروني؛ : مثالاً 
على الطفل اُدلّل الذي أحدث تغييراً في وادي السيليكون. وقد أحدثث الشركة ثورة 
في سوق سيارات الأجرة في أكثر من We‏ مدينة في OY‏ دولة دون امتلاك سيارة واحدة. 
تربط أوبر سائقي السيارات العادية وسيارات الأجرة مع الركاب من خلال التطبيق 
الذيء مدعوماً من قبل فريق «للبيانات الكبيرة»؛ لضمان حصول المُستّخدم على السيارة 
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خلال خمس دقائق. شركة أوبر BSS b‏ بالاستحواذ على سوق سيارات الأجرة فحسب؛ 
بل قامت بتوصيل الأطعمة في بيروت والدراجات في نيويورك» وحتى توصيل القطط 
في سياتل» وما تقوم به الشركة فعلياً هو تجربة نقل أكثر من مجرد أشخاص. ولكن في 
مدن أخرىء مثل: باريسء ودلهي؛ تواجه أوبر foglio‏ شرسةً من شركات سيارات الأجرة 
القائمة والسلطات dob!‏ 


بسبب عدم امتلاك الشركة لسيارات أجرة؛ فإن أوبر مثالٌ على الشركة القائمة على 
المنصة؛ مما daas‏ الرّبط بين جانبي العملاء والمورّدين معا 


John Deere جون دير‎ - 


كانت isà‏ التصنيع الزراعي الأمريكية جون دير [FS‏ شركة رائدة. وهي أكثر من 
مجرد شركة لبيع الآلات؛ ]5 ol‏ زيادة كفاءة إنتاج المحاصيلء هو أحد الأمور التي oS)‏ 
عليها الشركة. وقد أطلقت الشركة العديدَ من الخدمات الضخمة المبنية على البيانات؛ 
مما يتيح للمزارعين الاستفادة من البيانات التي يتم جمعها من آلاف المستخدمين في 
الوقت الحقيقي. وتوفر الشركة مجموعة من الخدمات التي تتيح Js‏ شيء؛ من Ji‏ 
الأرض إلى البَذّر والتسميد والحصادء والتي يمكن التحكّم فيها بشكلٍ مرکزي. 


تسمح البوابة الإلكترونية Myjohndeere.com‏ للمزارعين بالوصول إلى البيانات التي 
تم جمعها من أجهزة الاستشعار التي يتم تعليقها على الآلات الخاصة بهم في أثناء 
عملها في الحقول؛ بالإضافة إلى البيانات المجمّعَة من المستخدمين الآخرين في جميع 
أنحاء العالم. كما أنها ترتبط مجموعات البيانات الخارجية ها في ذلك بيانات الطقس 
والبيانات المالية. وتسمح هذه الخدمات للمزارعين باتخاذ قرارات مدروسة بشأن كيفية 
القيام باستخدام المعدات الخاصة بهم؛ òl‏ إنهم Gow‏ يحصلون على أفضل النتائج من 
العائد على استثماراتهم التي يُقدّمونها. على سبيل المثال: يمكن رَصْد استخدام الوقود 
من مختلف المكؤنات ورَبْطها مع مستويات الإنتاجية. ومن خلال تحليل البيانات 
من آلاف المزارع, التي يتم فيها زراعة محاصيل مختلفة. في ظروف متنوعة؛ أصبح من 
ا ممكن ضبط العمليات؛ للحصول على أفضل مستويات الإنتاج. 

ويساعد النظامٌ أيضاً على تقليل وقت التوقف عن العمل من خلال التنبؤء استناداً 
إلى البيانات التي يتم جمعها من الحشود؛ لمعرفة متى وأين من etl‏ أن تفشل 
ÉI‏ وبالإمكان مشاركة هذه البيانات مع المهندسين الذين سيكونون على استعداد 
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لتوفير أجزاء جديدة وآلات الخدمة عندما تستدعي الحاجة؛ مُحققين بذلك خفض الهَدْر 
الناجم عن الآلات الباهظة الثمن التي لا يتم استخدامها. 

حون EM‏ هي Js‏ للشركة التي 3 تتحول من 2S‏ الأجهزة إلى z5‏ الخدمات. 

:Zopa زوبا‎ - 


في مارس oe ٠0‏ أصبحت زوبا dsl‏ شركة في العام تقوم بإطلاق عملية الإقراض 
ا مباشر بين الأفراد؛ نفدت الشركة مفهوماً غير مسبوق» وهو «منطقة الاتفاق ال محتمل» 
(Zone Of Possible Agreement)‏ (واختصارها ZOPA‏ وهو الاختصار الذي 
dive Sal‏ اسم الشركة). ada‏ المصطلح إلى نقطة السعر التي يتفق فيها nid‏ 
والمقرضون على سعر فائدة Sexe‏ وعادل لكلا الجانبين. يتم يتم التحقق من الائتمان من 
قبل المقترضين باستخدام وكالة ائتمان مرجعية بالإضافة إلى اختبار الائتمان الخاص 
بالمنصة ذاتها. تربط زوبا الأطراف المهتمين وتسهّل لهم إتمام الصفقة. دون الحاجة 
إلى وجود مصرف. 

زوبا؛ هي مثالٌ على ما يسار إليه Ul‏ باسم شركة التقنية الفائقة. باستخدام نظم 
المعلومات/ تقنية ا معلومات؛ تقوم زوبا بتغيير عملية الإقراض التي كانت تتم تقليدياً 
من خلال البنوك والمؤسسات AU!‏ الأخرى. 


الرّبط مع العملاءء وشركاء الأعمال» والموردين: 


تتيح التقنية اليوم للمنظمات 435 العملاء وشركاء الأعمال وامُْورّدِين بسهولة وبأسعار معقولة 
GIG‏ مكان تقريباً في العام؛ وهي النتيجة التي 63 وَصْفها Wil‏ «الاقتصاد Pe SWI‏ وقد Be‏ 
أنظمة المشتريات dug SUV)‏ ونظم الطلب على الهواتف الذكية من إقامة روابط منخفضة 
التكلفة مع العملاء والمزؤّدِين؛ بالإضافة إلى العديد من الحالات التي SE‏ العملاءَ من تَتَبّع التقدم 
ال مُحرّز في الطلب والتسليم عبر الإنترنت. Sq‏ العديدٌ من الشركات على إيجاد سبل للاستفادة 
من وسائل التواصل الاجتماعيء وحص العملاء المتنامي على تبادل الآراء حول العلامات التجارية 
والمنتجات - على سبيل ال مثال - من خلال التعليقات العديدة حول الفنادق وا مطاعم التي ينشرها 
العملاءُ عبر موقع تريب أدفايسور TripAdvisor‏ أو مُراجعات مُصوّرة للمنتجات على اليوتيوب 
YouTube‏ وتستفيد شركاث التأمين بشكلٍ gS‏ من الاتصال المحمول. edad‏ شركات» مثل: 
أكسا AXA‏ وشركة Nationwide‏ وشركة نرما NRMA‏ - على سبيل GMI - JELI‏ لعملاء تأمين 
السيارات تطبيقات الهاتف الذي التي توفّر مساعدةً شاملة بعد وقوع الحادث؛ من نصائح 
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الإسعافات الأوليةء إلى الاتصال بلمسة واحدة مع db pil‏ وخدمات الطوارئ» وورش الإصلاح. 
يُسهل التطبيق Lad‏ على الأشخاص الذين لديهم تأمين استكمالء وتقديم تقارير الضَّرر على الفور. 

الأشخاص الرئيسيون المشاركون في دراسة تحسين هذه الروابط الخارجية؛ هم إدارة المبيعات 
والتسويق والتوزيع من dol‏ العميلء ومديرو الشراء والعمليات من ناحية المُورّد. وهؤلاء ليسوا 
جميعاً خاضعين لقدرة المنظمة للتحكم بهم؛ إذ OL‏ المُورّدِين والعملاء وا منافسين قد يأخذون ale)‏ 
المبادرة GIG‏ مرحلة. ويمكن أن تتطلب هذه التطبيقات تعاونَ شركاء الأعمال المعنيين. وتتنافس 
العديدٌ من المنظمات الآن على اهتمام المستهلكين ووقتهم؛ بحيث io‏ عليهم الآن النظر في كفاءة 
وسهولة استخدام التطبيق من منظور المستهلكين. في الأيام الأولى للتجارة الإلكترونية؛ حققّت 
الشركاث وفورات من خلال نقل «العمل» بشكل SLRS‏ إلى العميل؛ ولكن العميل أصبح 8l‏ استعداداً 
لقبول هذا الأمر في الوقت الراهن. وفي القطاع العام؛ be Whe‏ يكون التحَدّي في تغيير سلوك المواطن. 


سوف يتم تناول مواضيع تحديد واستغلال هذه الأنواع من فرص الأعمال مزيد من التفصيل 
في الفصلين الخامس والسادس. 


التكامل المُحسّن بين العمليات الداخلية: 


يتطلبٌ التكامل الداخلي SRA‏ للمعلومات أن Les‏ المنظمةٌ على بعض الحواجز التقليدية 
التي Used‏ دون نجاح استثمارات قطاع نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. مثل: مشاركة وتكامل 
ا معلومات» وإعادة تنظيم أدوار الوظائف» وطرق المساءلة الجديدةء ومقاييس الأداء الجديدة 
والتغييرات التنظيمية. فعلى سبيل المثال: يمكن أن JE‏ التسويق عبر الهاتف من تكلفة توليد 
الطلبات بشكل كبير. ولكن تخيل رذ فعل عميل على مكاممة هاتفية bole] ERB‏ الطلب في 
الوقت الذي 00 قد تلقى هذا العميل SU‏ طلباً من إدارة الحسابات gW‏ مقابل البضائع التي 
لم يتم استلامها بعد. أو عندما يكون جهازٌ ما Mase‏ بسبب عدم إحضار مهندس الخدمة للقطع 
الصحيحة! جميع ال معلومات GIS‏ الصّلة عن العميل وقدرة المنظمة على الأداء مطلوبة عند نقاط 
البيع؛ لجَعْل عمليات التواصل أكثر فعاليةً. هذا هو ما تسعى إلى تحقيقه العديدٌ من المنظمات 
مع تنفيذ منظور واحد le Weg raed‏ يكون مكانها هو برنامج إدارة علاقات العملاء (CRM)‏ 

وقد كانت المشاريع في الخدمة «المباشرة» للعملاء الماليين من مراكز الاتصالء التي 3@ إنشاؤها 
بواسطة GS pd‏ فيرست ديريكت First Direct‏ وفيرست لاين altel - First Line‏ مبكرةً على 
تحسين ال منتجات» وتقديم الخدمات على أساس التكامل الداخلي للعمليات والأنظمة. وكانت هذه 
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ا منتجات مُماثلة ممنتجات المنافسين؛ ولكن تمّ إيصالها مباشرةً إلى المستهلكين عبر الهاتف (وبعد 
ذلك عبر الإنترنت) بدلاً من الحصول على الخدمة عبر الوكلاء أو الفروع» وهو Es)‏ جديدٌ من 
الكوماة dac saec T‏ على 3953 مهلوناك امل عن ostiis Abell‏ وقد bids] code‏ 
من البنوك التقليدية وشركات التأمين 945 هاتين الشركتين. ومن Lb!‏ للاهتمام؛ أن شركة دايركت 
لاين لم تقم بإتاحة منتجاتها عبر مواقع الوساطة. مثل: موقع «ديس انتر مدياشون»؛ وهو SAU‏ 
الذي من شأنه أن Fas‏ علاقات العملاء القائمة؛ فالخدمة المباشرة Coy‏ أن تكون مباشرةً ls‏ 

dass‏ أنظمة تخطيط موارد المؤسسة obi Ilis (ERP)‏ المعلومات القابلة ig‏ وهي 
توفر معلومات متكاملة وعمليات معلومات أساسية داخل وعبر الإدارات في العديد من أنواع 
ا لمنظمات. ومع US‏ فهناك ادعاءٌ مفاده GF‏ استخدام مجموعات التطبيقات القياسية هذه 
وهي إستراتيجية شائعة في وقتنا الراهن؛ SE‏ أن dod‏ من قدرة المنظمة على ds SAI‏ 
الوقت ذاته؛ أصبحت الاستثمارات في GUI‏ الأساسية للتقنية من الأهمية «oU‏ ويمكن أن تؤثر 
القرارات غير الملائمة في هذا المجال تأثيراً شديداً على قدرة المنظمة على الاستجابة بسرعة ومرونة 
لتغير ظروف السوقء ويمكنء في بعض الحالات» أن تصبح مسئولية تنافسية MBS‏ | 

تحتاجُ الإدارة العليا إلى فهم الآثار التنظيمية المترتبة على زيادة درجات التكامل على أدوار 
الأشخاص والإدارات؛ نظراً GY‏ إعادة التنظيم Sol‏ مطلوبٌ في الغالب إذا كان سينتجُ ais‏ الحصول 
على فوائد كبيرة Ule Glo‏ نسبية مُسِتَدَامة. إن عدم القدرة على تنفيذ تغييرات الأعمال والتغييرات 
التنظيمية اللازمة؛ يعني أنَّ العديد من استثمارات تقنية المعلومات edad‏ فوائد أقل مما كان متوقعاً. 


سوف يتم AUI‏ في daub‏ نماذج تشغيل الأعمال والآثار المترتبة على التكامل الداخلي بمزيد 
من التفصيل في الفصلين الرابع والسادس. 
المنتجات والخدمات القائمة على المعلومات: 

أصبحت إضافة المعلومات أو «إذكاء»”" المنتجات AEI‏ إستراتيجيةً شائعةً بشكل متزايد. 
وا مثال التقليدي لتعزيز المنتج/ الخدمة استناداً إلى المعلومات؛ هو Glas‏ إدارة النقد في ميريل 
لينشء ا موصوف في الإطار .6-١‏ 


Wes‏ للعديد من الأمثلة؛ نتج هذا المفهوم عن التفكير الإستراتيجي في إدارة التخطيط 
المؤسسي؛ إذ أدركت المؤسساتٌ Sf‏ مجموعة ALIS‏ من الخدمات UL‏ تتقاربُ بعضها من بعض. 
وفي الآونة الأخيرة؛ CÉS‏ الخدمات المصرفية عبر الإنترنت والهاتف المحمول منطقاً Cus Silos‏ 
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قامت GIGS‏ الخدمات ALL‏ وبشكل متزايد, بتوفير جميع المعلومات المالية للعملاء مجتمعة؛ 
بحيث هكن الحصولٌ عليها من خلال بضع نقرات على لوحة المفاتيح. أو عبر الأوامر الصوتية 
أو الهاتف الذي. هذه القدرة على الاطلاع على JS‏ شيء من قبل العملاء من مكان واحد OSE‏ 
لهم العديدَ من المزايا وخاصةً الذين كانوا يستخدمون مجموعةً Íe giis‏ من المواقع ايمُتفرّقة, مع 
كلمات Bibs Gu‏ عَرْض مختلفة للحصول على المعلومات امالية. هذه الراحة تعني أنَّ هؤلاء 
العملاء هم أكثرٌ عرضةً لشراء المزيد من المنتجات أو الخدمات من نفس الشركة. 

Cling‏ تحقيق مزايا من هذا النوع من التطبيقات معرفةً دقيقةً لمنتجات هذه الصناعة 
ومزاياها النسبية» وعلى وجه الخصوص؛ أي من الزبائن سيدفعون مقابل هذه المزايا؟ وكيف 
يستخدمونها ويحصلون على dad‏ منها؟ ومن الواضح Ol‏ هناك حاجة Lal‏ إلى فَهْم المنتجات 
والخدمات الخاصة با منظمة واقتصاديات توفيرها. 

يستلزمُ تحقيق المنافع من خلال هذا النوع من التطبيقات معرفةً شاملة منتجات الصناعة, 
ومزاياها النسبية» وعلى وجه الخصوص؛ أي العملاء gratin‏ على الشراء؟ وكيف OSR‏ تحقيق 
قيمة منهم؟ بالتأكيد oihu‏ ذلك Bue peo‏ بمنتجات وخدمات واقتصاد المنظمة. 

كما أضافت العديدٌ من المنظمات» من خلال خدماتها LAAI‏ عبر الإنترنت؛ Aad‏ كبرى 
للمنتجات المادية التي تبيعها من خلال توفير خدمات إضافية dud‏ إلى المعلومات. OS‏ 
أن تشتمل هذه الخدمات على خدمة esil‏ عبر الإنترنت» eq‏ الطلبات» وتاريخ الطلبات» 
وتقديم المشورة بشأن استخدام انتج وغيرهاء مع التركيز في الغالب على ترسيخ العلاقة مع 
العملاء أو المورّدين. وقد قامت شركات أخرىء مثل: دار المزادات كريستيز Christies‏ ومزاد 
السمير Alsmeer‏ للزهور بنقل منصة التجارة الخاصة بهم إما جزثياً أو UIS‏ على شبكة الإنترنت. 
وتتيح شركة آر إس كومبونينتس RS Components‏ وهي اموزّع الرئيسي للمكونات الإلكترونية 
والصناعية في المملكة Stork)‏ لعملائها إجراء عمليات شراء من موقعها الإلكتروني بتكلفة 
منخفضة (أقل من ٠٠١‏ يورو)؛ Cur‏ تقوم شركة آر إس بإدارة العملية الإجمالية؛ ا في ذلك 
إنشاء ضوابط الشراء وغطاء حدود eias SLY!‏ طلب بعض المنتجات» وتطبيق رموز التكاليف. 
وإيقاف الأوامر الشاملة والأمن. 

éo‏ الفصلان الخامس والسادس المزيدَ من التفاصيل عن إنشاء منتجات LEB‏ على ا معلومات 
و«إذكاء» المنتجات والخدمات القائمة. 
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تعزيز العمليات المعرفية البشرية؛ لدعم اتخاذ القرار الإستراتيجي: 

يعتمد النوع Ghul‏ من التطبيق الإستراتيجي لنظم المعلومات/ تقنيات ا معلومات - وهو 
ما يوفر للمديرين التنفيذيينء والمديرين والمهنيين معلومات لدعم القرارات الإستراتيجية - على 
عوامل أخرى للنجاح. S65) Clans‏ القرارات الإستراتيجية مجموعةً من أنواع ا معلومات المختلفة 
التي (bs‏ - على سبيل المثال - الأسواق» والعملاء وغير العملاء والصناعة, والتقنيات» وتطوير 
المنتجات» والاقتصاد العاممي» واقتصادات البلدان التي تعمل فيها. وبالإضافة إلى ذلك؛ GIS‏ خبرة 
glo‏ القرار مهمة؛ إذ dil‏ في كثير من الأحيان يلعبُ الحَدْس أو «الشعور الداخلي» bos‏ كبيراً في 
بعض القرارات» حتى الإستراتيجية. 

ولطاما كان ee»‏ الإدارة في اتخاذ القرارات Bae‏ لتطبيقات تقنية المعلومات. وقد GARA‏ 
elei‏ المعلومات الإدارية في مراحلها المبكرة لتوفير المعلومات a‏ 225 المديرون أنهم بحاجة 
إليها لاتخاذ قرارات مُحدّدة. أضيفت Lal‏ قدرة «النمذجة» أو استخدام النماذج على تطبيقات 
نظم المعلومات؛ اعترافاً Ob‏ المديرين التنفيذيين كثيراً ما يتخذون قرارات «غير منظمة». في حين 
i‏ هذه التطبيقات يُشار إليها dole‏ باسم ed‏ دعم القرار في السبعينيات؛ G8‏ التطورات التقنية 
شهدت تحول هذه الأنظمة على 55 السنين إلى المعالجة التحليلية المباشرة (OLAP)‏ واستخراج 
البيانات Data Mining‏ وذكاء الأعمال (BI) Business Intelligence‏ والتحليلات Analytics‏ 


ومع ذلك؛ فإنَّ نظم المعلومات الإدارية» على الأقل تاريخياً hob‏ ما AL‏ متطلبات اتخاذ 
القرارات الإستراتيجية. وهناك عدة أسباب لذلك؛ إما لعدم وجود معلومات خارجيةء أو لعدم 
بساطة التطبيقات» أو لعدم نضج البيانات أو لعدم وجود سياق. القرارات الإستراتيجية مُعقّدة 
أو «صعبة» وتتطلب تطبيق المعرفة والقدرة على الحكم والخبرة على المعلومات؛ من أجل المعرفة 
الجديدة التي سيتم الكشف عنها أو للوصول إلى إدراك أكبر call ZU‏ إن jg Bob)‏ 
مصادر البيانات الخارجية» التي dias‏ الوصول إليها عبر الإنترنت» بالإضافة إلى الإمكانيات التي 
تتيحها التطبيقات القائمة على المعرفة وتخطيط السيناريوهات» التي Lie pia‏ إلى جنب مع 
التحليلات المطئّقة على المصادر الموسعة ل «البيانات الضخمة» - مكتّت المنظمات من تقييم 
الخيارات الإستراتيجية. وعلى الرغم من OF‏ هذه الإمكانات جعلتْ من X am e‏ الإدارية 
Qs il sles Asi‏ لا توفر الأمثلة الإستراتيجية الكافية لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات. 


وسوف يتم تناول هذا الموضوع مزيد من التفصيل في الفصلين الرابع والخامس. 
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يُلخّص الشكل Y-Y‏ الدور المتطور لقطاع نظم المعلومات/ تقنية المعلومات من كفاءة وفعالية 
الأنشطة القائمة إلى تغيير ما تقوم به الأعمالء وتغيير تركيز الاستثمار من الداخل إلى الخارج. في 
الشكل؛ لا تعتبّر التجارة الإلكترونية أو الأعمال الإلكترونية» مستواها الأساسي من أتمتة مُعاملات 
الأعمال القانمةء «إستراتيجية»؛ لأنها بالكاد تقوم بتحسين كفاءة التعامل مع المُعاملات. SLS‏ 
تضمينْ أنظمة دعم اتخاذ القرارات التنفيذية (hud lo)‏ نظم المعلومات التنفيذية) في إطار نظام 
المعلومات الإدارية؛ بسبب Gh‏ معظم هذه الأنظمة إلى ls GY‏ عن إصدارات ذات «مستوى 
أعلى» من نظم المعلومات الإدارية؛ ولا يوجد سوى القليل منها يناسب الوصف «الإستراتيجي» 
الذي e‏ ذكره أعلاه. 


! ميزات الأعمال من 


خلال التغير 


فعالية الإدارة 


تكامل الأعمال 


معالجة البيانات - | eio‏ المعلومات الإدارية ‏ 


توليد فهم جديد | الداخلية من خلال 


desl! |‏ وإعادة 


تنظيم العمل 
والتنظيم 


تكامل الأعمال 


| الخارجية. وتغبير 


| أدوار الشركات في 


الصناعة 


ومعرفة حول 


الأعمال القائمة 


توليد معارف 
ومفاهيم جديدة 


جنباً إلى جنب مع 


| البيانات الخارجية ٠‏ 


و" نظم المعلومات 


التنفيذية” 


| مشاركة اللعلومات عن | 
| طريق الوصول المباشر | 


| من مورد معلومات إلى | 


Ss y شركة‎ 


| أتمتة العمليات المهام | 


التجارية 


داخلي 


| الووابط الإلكتروئية 


أ بين اللنظمات التي 


Jata daz: تقوم‎ 


البيانات والتفاعل 


شكل :Y-Y‏ بيئة إدارة نظم المعلومات 


عوامل النجاح في نظم المعلومات الإستراتيجية: 


عند إجراء مزيد من التحليل لقاعدة الأبحاث الخاصة Ly‏ وتحليل الأعمال المنشورة من قبل 
آخرين؛ 5 تحديدٌ بعض العوامل الرئيسية التي يبدو أنها تتكرر بشكلٍ دائم» ومن شأنها دعم 
النجاح في نظم المعلومات الإستراتيجية. AS‏ من نظم المعلومات الإستراتيجية» إن deg‏ تُظهر 
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كافة هذه العوامل؛ ولكنَّ الأغلبية منها ms‏ عاملاً أو أكثر من عامل من هذه العوامل التي csl‏ 
إلى نجاحها؛ وهي كالتالي: 


-١‏ التركيز الخارجي وليس الداخلي: النظر في العملاء والمنافسين وامورّدين» وحتى الصناعات 
الأخرى وما يحدث في العالم الخارجي؛ في IS‏ من الأعمال وا مجتمع: CS)‏ نظم المعلومات/ 
تقنية المعلومات تقليدياً على العمليات والقضايا الداخلية. وكما يتضح من ثلاث من الفئات 
الأربع المذكورة آنفاً؛ تعتمد العلاقات المتغيرة مع العملاء وا مورّدينء وتطوير منتجات وخدمات 
جديدة قائمة على ا معلومات. والحصول على معلومات شاملة وذات مغرّى للمساعدة في 
اتخاذ القرارات الإستراتيجية على معرفة ما يحدث خارج حدود المنظمة. 

-Y‏ إضافة dod‏ وليس تخفيض التكلفة؛ على الرغم من OT‏ تخفيض التكاليف قد يحدث بسبب 
توشّع الأعمال بتكاليف هامشية منخفضة. «أداء الأمور بشكل أفضل لا أرخص» هي الطريقة 
iu SI‏ وهذا يتفق مع متطلبات الشركات التي تسعى إلى أن تكون مبتكرةً Xs‏ نفسها عن 
المنافسين من خلال أفضل المنتجات والخدمات التي يُقدّرها العملاء. يُنظر إلى نظم المعلومات/ 
تقنية المعلومات في الأساس» تاريخياً ولا يزال هذا الفكر سائداً في بعض الممنظمات» على أنها وسيلة 
لزيادة الكفاءة وخفض التكاليف؛ ssl‏ القيام بنفس الأشياء ولكن بشكل أرخص. في حين Ol‏ 
هذا الأمر مهم بشكل واضح IS‏ بيئة lash‏ وفي JS‏ فرصة لاستخدام نظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات لخفض التكاليف بشكل كبير؛ OB‏ ذلك ليس هو السبيل الوحيد لتحقيق p‏ 

-Y‏ مشاركة المنافع؛ سواء داخل المنظمةء مع اممورّدين والعملاء وا مستهلكين وحتى مع المنافسين (في 
بعض الحالات): في العديد من الحالات في الماضي؛ لم يتم مشاركة الفوائد التي S‏ الحصول عليها 
من استثمارات إدارة نظم المعلومات/ تقنية ا معلومات حتى داخل ال منظمة؛ مما Liss‏ الإدارات أو 
cS‏ غير eed E‏ ترات مكن أن o3‏ مق ike Adler ddl‏ أو بطريقة 
أخرى؛ «هناك Sus dann‏ لمسألة الحصول على tiled‏ ومع عدم وجود فوائد واضحة لأصحاب 
المصلحة؛ فمن eb PA‏ أن يقاوموا P «eI‏ وتتضمّن جميعٌ الأمثلة الواردة أعلاه تقريباً مشاركة 
الفوائد مع امورّدين والزبائن والمستهلكين» وحتى المنافسين للمساعدة في توفير فرص الدخول 
إلى هذه الصناعة. فعلى سبيل المثال؛ يتوقف نجاح بطاقات SE eae I‏ لاستبدال الشيكات 
في مشاركة البنوك لبعض تكاليف المعالجة المُخفْضة مع تجار التجزئة والمستهلكين؛ GY‏ الفوائدء 
ولا سيما وفورات التكاليف بالنسبة للبنوك. تعتمدٌ على قبول تجار التجزئة واستخدامها من قبل 
المستهلكين. (قد يُجادل البعض GL‏ هذا الأمر 5 تحقيقه من خلال زيادة تكلفة معالجة الشيكات!). 
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ei -€‏ العملاء وكيفية تفاعلهم مع ith!‏ أو الخدمة؛ كيف يحصلون على القيمة من «e‏ 
والمشكلات التي قد يواجهونها للحصول على تلك القيمة: في الثمانينيات من القرن الماضي؛ 
اتبعت شركة ماكيسون McKesson‏ المتخصّصة في تجارة الجملة للمستحضرات الصيدلانية 
هذا ا مبدأ JS io‏ دقيق لتقديم مجموعة من الخدمات القائمة على المعلومات إلى الصيدليات 
الصغيرة؛ بدءاً من مشكلة بسيطة تتَمَثّل في مراقبة ال مخزون» NE‏ عن طريق تقديم المنتجات 
في شحنات صغيرة يمكن وَضعها على GH!‏ بسهولة. وتسمح العديدٌ من شركات التوزيع 
للعملاء oc a‏ ال (a haley‏ وتمكينهم من معرفة متى يجب أن 
يكونوا موجودين لقبول التسليم. هذه الخدمات تصبح أكثر أهميةً مع ارتفاع سقف مستوى 
توقعات الناس من مستويات الخدمة. ومع i ssl‏ نموذج الأعمالء توجه المنظمات السؤال 
التالي؛ ما المشكلة التي يحتاج العملاء إلى حَلَّها؟ وما القيمة ARALI‏ التي S.‏ تعريفها وعرضها 
عليهم؟ وكيف هكن أن تساعد نظم المعلومات/ تقنية المعلومات في تحقيق SEUS‏ عندما قامت 
شركة رولز رويس ببيع التوفر بدلاً من مجرد بيع المحركات؛ فقد C58]‏ أن العديد من شركات 
الطيران لا ترغب في امتلاك عمليات الصيانة والإصلاح والفحص الخاصة بهم (MRO)‏ 

0- الابتكار القائم على الأعمال» لا التقنية؛ ضغوط السوق هي التي تقود التطورات في معظم 
الحالات: للوهلة الأولى؛ قد Éis‏ هذا العامل في مفهوم الميزة التنافسية لتقنية المعلومات. 
ولكن في الممارسة العملية؛ فا مقصود Gi‏ تقنية المعلومات Book UA‏ أو القائمة تُوفْر أو تتيح 
فرصة عمل أو فكرة لتحويلها إلى واقع ملموس. فالقيادة أو القوة الدافعة هي من الأعمالء 
وليست مجرد أفكار تقنية يدفعها مُورّدو ومُتخصّصو تقنية المعلومات. SAS‏ الأولوية في de‏ 
قضايا الأعمال» وهو Sol‏ بالغ الأهمية؛ والسؤال هنا: ISU‏ 5555 نفسك للمخاطر مرتين في وقت 
واحد؛ el‏ عند اتباع طريقة جديدة لممارسة الأعمال وفي الوقت ذاته على أساس تقني جديد؟ 
على الرغم من أن هذا الأسلوب في بعض الأحيان هو السبيل الوحيد لتقديم الحل ا مطلوب؛ 
غير أنه dee‏ إلى أن يكون وصفةً للفشل. asd‏ كين Keen‏ ذلك جيداً بقوله: «غالباً ما يكون 

تقنية المعلومات؛ هو وجود تقنية جيدة ورؤية سيئة 
للأعمال. النجاحات GE‏ من تقنية جيدة Le‏ فيه الكفاية يصحبها ead‏ واضح للعميل». وفي 
الفصل الخامس سوف تتم مناقشة؛ كيف هكن للمنظمات استغلال القدرات الجديدة لتقنية 
المعلومات بشكلٍ مُبتكر لخلق فرص أعمال لمم تكن ممكنة دون تقنية المعلومات. 

1- التطوير التدريجي للتطبيقات» وليس التحؤل AN‏ من مجرد رؤية إلى واقع: يمكن القول Sb‏ 
العديد من الأمثلة لتطوير التطبيقات تأخذ منحّى تصاعدياً؛ ssl‏ القيام بأمر واحد والبناء عليه 


سبب الإخفاقات الكبرى في استخدام 


v‏ الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات: بناء الإستراتيجية الرقمية 


الدور المتطور لنظم ا معلومات والتقنية à‏ المنظمات (منظور إستراتيجي) 


سير 


وتوسيع نطاق النجاح من خلال مزيد من التطوير. إلى 35 ما؛ fad‏ هذه الطريقة هي طريقة 
تطوير التطبيقات عن طريق التجريب» ويجب ألا تقف هذه الطريقة عند تحقيق النجاح؛ 
بل الاستمرار بالنظر إلى الخطوة التالية التي يمكن القيام بها بعد ذلك. هذا النهج هو أقرب 
إلى المنهجية «الرشيقة» لتطوير التطبيقات بدلاً من المنهجية التقليدية «الشلال». ومنهجية 
الشلال تتضمّن توضيحَ جميع ال متطلبات» وتحرير جميع الحدود. والاتفاق على Coll!‏ 
الإجمالية للنظام قبل الشروع في عملية باهظة الثمن من التصميم والبناءء وتجميد الاحتياجات 
في JS‏ مرحلة. أما الجوانبُ التكاملية والتي تلعب دوراً رئيسياً للمنهجية الرشيقة؛ فتتضمّن 
إعداد التطبيقات AJY‏ وعمل تجارب اختبار ممعرفة مدى أدائها. العديد من الشركات على 
الإنترنت تنظر إلى منتجاتها على أنها في «مرحلة تجريبية»؛ Gl‏ إنها سوف تتطور Lilo‏ 

-V‏ استخدام المعلومات الْكتَسَبَّةَ من الأنظمة لتطوير الأعمال: العديد من تجار التجزئة 
التقليديين وعلى الإنترنت؛ يقومون بتصنيف عملائهم بدقة عالية على أساس أنماط الشراء. ومن 
GS‏ يقومون بتوجيه الإعلانات والعروض الخاصة «بشكل شخصي». أو ما hud‏ بالتخصيص 
الشامل. ويمكن دمج مبيعات المنتجات وتحليلات السوق بالإضافة إلى معلومات أبحاث 
السوق مع بيانات آراء العملاء من وسائل التواصل الاجتماعيء ثم يتم تكرارها بطرق مختلفة؛ 
لتحديد قطاعات السوق بشكل أكثر dso‏ وأنماط تسوق العملاء وفعالية الإعلانات والمنتجات 
الجديدة. ومن الأمثلة على توليد رؤى من البيانات» شركة تيسكو (بطاقة الولاء)» ومحرك 
بحث جوجل (تخصيص الإعلانات حسب (Crd) colle‏ وشركة أمازون (التصفية التعاونية). 
قبل أن sol ea‏ تجار التجزئة مخطط بطاقة الولاء؛ فإن التاجر لا يعرف Gà‏ تقريباً عن 
عملائه. غير أنه وبعد استخدام المعلومات التي جمعها يستطيع هذا التاجر التعرف أكثر على 
SLE)‏ عملائه؛ على سبيل JEL‏ معظم العملاء ليسوا مُربحين» و٠0‏ من النساء متسرعات 
في الشراء مقارنة ب XI‏ من الرجالء العملاء يفضلون شراء المفاهيم وليس gll‏ وهكذا. 
ويمكن للتجار ترتيب المخازن ونطاقات المنتجات وفقاً لذلك. 

-A‏ تحقيق الدخل من المعلومات: لقد عرفنا élo‏ أن المعلومات, Lg)‏ أو ينبغي أن يكون لها 
dod‏ مع أنه dole‏ من الصعب وَضْع سعر دقيق مقابل EUS‏ وعلى الرّغم من أننا قد ننظر 
إلى المعلومات على أنها أصول أعمال؛ فإنها لا تظهر في الميزانية العمومية للشركة. dois‏ 
المنظماث كمياتٍ Ale‏ من البيانات (soi GAS‏ لعملياتها. Weg‏ ما LBZ‏ إلى ذلك باسم 
«بيانات العادم» أيْ: تلك التي تتولّد باستمرار وبكميات كبيرة؛ أصبحت ÈE‏ تدرك القيمة 
الممحتَمّلة لهذه البيانات التي كانت Lagi‏ في السابق؛ على سبيل المثال: في بعض الصناعات 
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مثل ال مستحضرات الصيدلانية والرعاية الصحية؛ أصبح هذا الأمر ممكناً الآن؛ نظراً لقوة أدوات 
تحليل البيانات الموجودة حالياً والتي OXF‏ من العثور على «الإبرة في كومة القش»؛ مما يؤدي 
إلى اكتشاف منتجات أو حلول جديدة ممكنة. وأصبح GU‏ شركات الهاتف ال محمول معلومات 
دهوغرافية عن عملائها لأغراض الفوترة» وعبر تقنية الشبكات الخاصة بهم» OLE‏ لهم معرفة 
موقع الهاتف المحمول ISI‏ عميل. شركة O2‏ تجمع بين هذه القدرات لتقديم خدمة مراكز 
التسوق ومحلات البيع بالتجزئةء giddy‏ من git‏ المتسوقين. وبواسطة ged‏ بيانات الموقع 
مع بيانات العملاء؛ فإنه هكن أن 365 الشركة المعلومات للمتاجر عن زوار ا متجر والمدة التي 
يقضونها في المتجر, وأيضاً أين يذهب العملاء بعد مغادرتهم. ويمكن أن تكون هذه المعلومات 
dois‏ شريطة ألا تنتهك تشريعات الخصوصية المتعلقة بالبيانات الشخصية للأفراد. 
وكما هو Gus‏ أعلاه؛ Ol‏ هذه العواملء بشكل ple‏ تُظهر مواقف مختلفة ie‏ كان سائداً 
Ley sb‏ تجاه استخدام نظم المعلومات/ تقنية المعلومات؛ مما يعني Ol‏ هناك dole‏ إلى طرق 
جديدة للتفكير والتقنيات للكشف عن هذه yo A‏ بالإضافة إلى منهجيات جديدة لإدارة هذه 
التطبيقات؛ لضمان النجاح. 
هناك ملاحظة dale‏ أخرى يمكن ملاحظتها من هذه الأمثلة؛ من خلال دراسة ما الذي Cata‏ 
النجاح ail‏ هل هي نظم المعلومات أو تقنية المعلومات أو المعلومات؟ التقنية في 4S‏ ذاتها 
هي Slo}‏ «تمكينية»؛ إذ تُوفْر مَيْرْةَ salle‏ القصير وفرصةً لتطوير Ollas‏ ونظم جديدة 
ellas‏ واستخدام المعلومات التي Li‏ أن تكونَ GIS‏ قيمة. ولكن؛ Bole‏ ا منافسين قادرون 
أيضاً على شراء نفس التقنيةء وحينها يمكن GY‏ مزايا أن تصبح عدهة الفائدة. وعلى JIS‏ حال؛ 
نظم اممعلومات الجديدة التي أستحدثت باستخدام التقنية قادرةٌ على أن 3863 مزايا قد تكون 
Jl‏ عرضة للتآكل بسبب المحاكاة التنافسية. وسيعتمدٌُ col‏ المحتمل على LAS‏ تغيير الأنظمة 
الجديدة Scio‏ حاسم (spas‏ لعمليات الأعمال والعلاقات””. وإذا رَعْبَثْ الشركة في الحفاظ 
على Wyse‏ فيجب عليها أيضاً استخدامٌ المعلومات المُستقاة من تطبيقاتها الجديدة لتحسين 
منتجاتها أو خدماتها أو GE‏ فرص جديدة AE‏ متطلبات السوق أو تؤثر على تطوره. 


منظور إدارة محافظ استثمارات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات: 


بشكل fele‏ يتم الاعتراف بإدارة ا محفظة كعنصر GIS ulul‏ إستراتيجية لنظم المعلومات/ 
تقنية المعلومات. على duw‏ المثال: pad‏ وسيث “Lederer and Sethi‏ استخدما صراحة 
مصطلح «ihin‏ في تعريفهم للتخطيط الإستراتيجي لنظام المعلومات» الذي وَصَفَاهُ بأنه 
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«عملية تحديد مجموعة من التطبيقات المستندة إلى الحاسب» والتي ستساعد الشركة في تنفيذ 
خطط أعمالها وتحقيق أهدافها». ورأى إيريل Earl‏ أنه Coy‏ التعامل مع الخُطّط الإستراتيجية 
لنظم المعلومات كمَحَافظ «تأخذ في الاعتبار المفاضلات بين المخاطر والمردود وتخصيص موارد 
نظم ا معلومات». ومنذ الثمانينيات؛ uel‏ العديدٌ من النماذج المفيدة لإدارة مَحَافظ نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات لكل من الاستثمارات الجديدة وإدارة التطبيقات القائمة. ويقومُ 
معظمها بتصنيف استثمارات ومشاريع نظم ا معلومات وفقاً لطبيعة الأصول أو الموارد أو القدرات 
التي تنشئها أو توفْرها أو تأثيرها على الأعمال أو مكافأتهاء وا مخاطر المترتبة Myles‏ وهي التي 
ا الأعمال المطلوبة. | 
js ex‏ استثمارات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات نفس المساهمة في نجاح الأعمالء 
SB 85‏ أهميتها في الأعمال من Jail‏ أن تكون مختلفة تماماً. fishy‏ 5 منظور Bylo]‏ 
المحفظة buio dà,‏ لتصنيف الاستثمارات وفقاً لمساهماتها المختلفة؛ وذلك من أجل اختيار 
إستراتيجيات الاستثمار في التطبيقات وإستراتيجيات إدارة المشاريع المناسبة للمساهمة المطلوبة. 
Kore‏ إطار المحفظة الذي نؤيده من مفهوم مصفوفة اقترحها مبدئياً ماكفارلان (YMcFarlan‏ 
حيث نظر في ا لمساهمة العامة لقطاع نظم المعلومات/ تقنية المعلومات في الأعمال في الوقت الرّاهن 
وي «all‏ استناداً إلى تأثيرها على الصناعة. ويتم تمثيل الاختلاف في المصفوفة في الشكل \-£ 
ويقترح هذا النموذج تحليل جميع التطبيقات LEW!‏ والمُخطّطة sickly‏ في واحدة من 
أربع فئات؛ تعرف بأنها Lol‏ إستراتيجيةء أو SIS‏ إمكانات عاليةء أو تشغيلية رئيسية أو مُساندة؛ 
اعتماداً على المساهمة الحالية أو المتوقعة SU‏ تطبيق في أداء الأعمال وإستراتيجية المنظمة 
المستقبلية. وفي Go‏ سيتم استكشاف نموذج المحفظة واستخدامها بعمق في CBs‏ لاحق من 
الكتاب؛ SB‏ هذه SLM!‏ باختصار هي كالتالي: 
- التطبيقات والاستثمارات الإستراتيجية في غاية الأهمية لنجاح الأعمال المستقبلية؛ فهي تخلق أو 
oS‏ التغييرات في LAS‏ إجراء المنظمة لأعمالها؛ وذلك بهدف توفير مَيْزَة تنافسية. نلاحظ أنه 
حتى عندما تكون التقنية ال ممستَخدّمة هي «من التقنيات الرائدة»؛ فهذا لا يعني GF‏ التطبيق 
إستراتيجي؛ بل Coy‏ أن يستندَ التقييم إلى المساهمة المقصودة أو الفعلية من منظور الأعمال. 
- تشر التطبيقات ذات الإمكانات العالية في الاستثمارات إلى (المخاطرة في الاستثمار) في التطبيقات 
المبتكرة لنظم ا معلومات/ تقنية ا معلومات التي قد تخلق فرصاً للحصول على 8525 مستقبلية؛ ولكنها 
لم تثبت بعد من حيث الفوائد التي تنتجها أو قدراتها وأدائها أو كليهما. 
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إستراتيجية إمكانات عالية مرتفعة 


الاستثمارات الرئيسية ف نظم المعلومات / | الاستثمارات ف نظم العلومات | تقنية 
تقنية المعلومات التي من شأنها استدامة | المعلومات التي من الممكن أن تشكر 
الأعمال تجاحاً في المستقبل 


الاستثمارات ف نظم اللعلومات / تقنية | الاستثمارات ف نظم المعلومات | تقنية 


الأهمية بالنسبة لمستقبل الأعمال 


اللعلومات التي تعتمد عليها المنظمة Cua) gS ACIS colas‏ 
لتحقيق نجاحها في الوقت الراهن رئيسية لنجاح المنظمة 
تشغيلية رئيسية مساندة 


الأهمية بالنسبة للأعمال الحالية 
EA y» laij‏ 


:٤-١ JSS‏ محفظة استثمار التطبيقات؛ O45‏ وتصنيفٌ استثمارات نظم المعلومات/ تقنية ا معلومات 
- تحافظ التطبيقات التشغيلية الرئيسية والاستثمارات فيها على العمليات القائمة open‏ مما 
يساعد على (el cies‏ سلبيات. وكثيراً ما يُشار إليها بأنها النظم «الجوهرية» للمنظمة. oS‏ 
Jail‏ بأنه في العديد من المجالات؛ أصبحت هذه التطبيقات منتشرةً slack‏ كبيرة مثل: نقاط 
البيع الإلكترونية (EPOS)‏ وأجهزة الصراف (ATM) JYI‏ وتطبيقات تخطيط موارد المؤسسة 
(ERP)‏ بحيث أصبحت هذه الأنظمة «إلزامية» إذا ما أرادت المنظمة النجاة. عدم توفر أو 
الفشل في التطبيقات التشغيلية الرئيسية سيكون له تأثيرٌ Gla‏ خطير على أداء الأعمال. 
التطيقاكا als San sU‏ همارات بفييا aka‏ التكاليف عن طرق 85.35 كفادة sl «Jis SI‏ 
تحسين فاعلية الإدارة؛ ولكنها لا تقو تقوم بدّعم | الأعمال أو 3353 852a él‏ تنافسية. وخلافاً للتطبيقات 
التشغيلية الرئيسية؛ ÓB‏ الفشل of‏ عدم “oes‏ التطبيقات المساندة لا يكون له تأثيرٌ Ele‏ فوري 
على الأداء؛ ولكنه سيؤدي في نهاية المطاف إلى ذلك إذا لمم يتم تصحيح هذا المسار. يتم تقديم 
معظم عمليات المساندة: بالإضافة إلى العديد من التطبيقات التشغيلية الرئيسية ا معروفة» وفي 
الوقت الحالي من خلال مجموعات من البرامج الحاسوبيةء وكثيراً ما يتم تعهيد هذه التطبيقات. 
ستتغيّر محتوياث المحفظة الاستثمارية في GI‏ منظمة مع مرور الوقت» كما ستتأثر محتويات 
أجزاء من المحفظة مجموعة متنوعة من العوامل الداخلية والخارجية. وهو الأمر الذي سيتم 
التوسّع فيه بشكلٍ أكبر في هذا الكتاب. وقد أثبت هذا النموذج فاعليته في توفير إطارٍ يمكنْ من 
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خلاله التوصّل إلى اتفاق بشأن محفظة استثمارية لتطبيقات الأعمال» سواء المتاحة أو المطلوبة 
من وجهات النظر المتباينة $ P‏ من الأحيان من الإدارة Well‏ والمديرين التنفيذيين والمتخصصين 
NEES‏ تقنية المعلومات. مفهوم ds Ll‏ في الاستثمارات وتقسيمها؛ ؛ هو مفهوم 
سيط كن من التوصّل إلى توافق 3 الآراءء سواء عند تطوير الإستراتيجية أو بعد ذلك مع تطور 
الأعمال ومتطلباتها. Jaig‏ فائدةٌ هذه المصفوفة في السهولة التي تكون من خلالها الإدارة راغبة 
وقادرةً على تصنيف التطبيقات lids‏ لمساهماتها في الأعمال المحتملة وإمكاناتها. 

ويُظهر نموذجٌ المحفظة الاستثمارية المُومّح dle]‏ بعض أوجه الشبه الجلية مع مصفوفات 
المحافظ الاستثمارية الأخرى المُستخدّمة في تخصصات إدارية أخرى مثل: مجموعة بوسطن 
الاستشارية «مصفوفة بوسطن» للمحافظ الاستثمارية في المنتجات. وسيتم فحص هذه التشابهات 
فيما يتعلق بتوزيع المحفظة. ودورات الحياة ونهج الإدارة ومُبرّرات الاستثمار وغيرها بالتفصيل 
à‏ الفصلين osi‏ والتاسع في سياق الحديث عن dad‏ المصفوفة في الإدارة الإستراتيجية لنظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات. في هذه المرحلة؛ يكفي أن نشي إلى أنَّ القطاعات الأربعة تتطلبُ 
إستراتيجيات مختلفة تماماً لتحقيق التخطيط الناجح» وتطوير وتنفيذ وتشغيل التطبيقات؛ لأنها 
تؤدي أدواراً مختلفة في للأعمال. 


ما هى إستراتيجية m‏ المعلومات/ تقنية المعلومات أو الإستراتيجية id‏ 


ENT‏ تتناول هذه المسألة من منظور نظم a‏ ولا 3 التخطيط p"‏ لنظم 

ا معلومات» على الرغم من أنها تشمل التخطيط الإستراتيجي لتقنية المعلومات بشكل فعال. 

وقد تم تعريف مصطلح «التخطيط الإستراتيجي لنظم المعلومات» من قبل بوينتون و زمود 

"Boynton and Zmud‏ على أنه «أنشطة موجهة نحو: 

-١‏ الاعتراف بالفرص التنظيمية لاستخدام تقنية المعلومات. 

-Y‏ تحديد الاحتياجات من اموارد لاستغلال هذه الفرص. 

ges -Y‏ إستراتيجيات وخطط عمل؛ لتحقيق هذه الفرص, ولتلبية الاحتياجات من امموارد». 
ويُشير تعريف إيرل Earl‏ إلى «الخطة الاتجاهية الطويلة الأجل التي 5525 ما يجب القيام به 

مع تقنية المعلومات» التي oi‏ بشكلٍ أساسي ب «مواءمة تطوير نظم ا معلومات مع احتیاجات 

العمل واكتساب sors‏ من تقنية امعلومات». مع مرور الوقت تمت إضافة مواضيع أخرى» مثل: 

إدارة ا معرفة" وهي التي وسَّعَت المجال. O‏ تعريفنا يحاول أن JEL‏ منظوراً أوسع: «التفكير 
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الإستراتيجي والتخطيط للإدارة الفعّالة على المدى الطويلء والتأثير الأمثل للمعلومات بجميع 
أشكالها؛ نظم المعلومات (IS)‏ وتقنية المعلومات (IT)‏ 


فالتفكير الإستراتيجي في نظم المعلومات/ تقنية المعلومات؛ لا يتعلق فقط بالبحث الاستباقي 
عن الفرص المحتملة لتطبيق تقنية ا معلومات čji‏ تنافسية؛ ولكن باعتماد نهج إستراتيجي لجميع 
استثمارات نظم المعلومات وتقنية المعلومات. وكما B GI SS‏ الاستثمارات في قطاع نظم 
ا معلومات/ تقنية المعلومات لا gad‏ جميعها بنفس )3ÀJI‏ في نجاح الأعمال. ويُقدَّمِ £55 المحفظة 
تصنيفاً لأنواع المساهمة؛ أحدها هو خلق وتحقيق الاستفادة الإستراتيجية. تُبقي بعض الاستثمارات 
الأخرى على أداء عمليات الأعمال ALAM‏ أو استيفاء متطلبات الالتزام iab‏ غير أنَّ هذا 
لا ينفي الحاجة إلى تطوير نهج إستراتيجي لإدارة هذه الاستثمارات. Ol‏ موازنة ضغوط الاستثمار في 
كثير من الأحيان dew‏ السّلبيات أو استغلال التقنيات القائمة أو الجديدة؛ من أجل الحصول على 
قثرة هي Cale‏ فال eli dala oil tal dila] deal)‏ وات dais‏ اوت 0 
عمل. وبمرور الوقت سيحتاج الأمر حتماً إلى أن 525 هذه ا موازنة؛ بسبب الضغوطات الخارجية. 
وبطريقة les‏ لطر فة تطوّز A235 Clink daub‏ المعلومات aby‏ على ge S‏ الشركات 
والأفراد على مدى السنوات الأربعين الماضية؛ فقد تطورت إستراتيجيات نظم المعلومات/ تقنية 
ا معلومات Las}‏ من حيث الغرض وال محتوى والعلاقات مع إستراتيجيات الأعمال”". 


في Sue Cds‏ من عام 1180م؛ 58Í‏ الباحث سولفان GF Sullivan‏ التوتر GSW‏ بسبب 
قوى خارجة عن سيطرة ا منظمة؛ لا Jb‏ من أن ينسجم مع الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات/ 
تقنية المعلومات. ووَصَفٌ سولفان محورين Sce‏ للمنظمة أن تدرس آثارهما (انظر الشكل :)0-١‏ 


- التشبّع: درجة اعتماد ا منظمة على نظم المعلومات/ تقنية المعلومات لتنفيذ عملياتها الأساسية 
وإدارة أعمالها. 


- الانتشار: 25 jobs á‏ توزيع نظم امعلومات/ 85 تقنية ال معلومات 3 جميع أنحاء المنظمة 
والقرارات المتعلقة باستخدامها. 
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الضغوط التنظيمية الداخلية 
التي تتطلب المزيد من توزيع التحكم في نظم المعلومات / تقنية المعلومات 


الضغوط التنافسية 
الانتشار 


درجة اللامركزية في نظم 
ا لمعلومات/ تقنية المعلومات 
i: | à‏ 4 


الخارجية 
NEP‏ زيادة أهمية نظم 
اللعلومات | تقنية 
المعلومات لقطاع 


الأعمال 


درجة الاعتماد على نظم المعلومات | تقنية في الأعمال 


شكل Sly :0-١‏ إستراتيجيات نظم المعلومات/ تقنية ا معلومات 


وبمقارنة درجات giil‏ والانتشار المرتفعة مع ال منخفضة ينتج عن ذلك أربع بيئات مختلفة 

base‏ وهي: 

- انتشار منخفض/ تشبّع منخفض: البيئة «التقليدية» النموذجية من الشركات التي تستخدم 
تقنية المعلومات فقط؛ لتحسين الكفاءة على أساس JS‏ تطبيق على Bie‏ 

- انتشار منخفض/ تشبّع عال: حيث تكون نظم المعلومات/ تقنية المعلومات أمراً بالغ 
الأهمية لعمليات الأعمال والسيطرة «البيئة المركزية». ويمكن أن تكون الأعمال في 225 
حَرج بشكل phe‏ إذا فشلت النظم؛ مما يؤدي إلى مراقبة مركزية عالية للتطبيقات Gilg‏ 
التحتية العالية التكامل. 

- انتشار مرتفع/ mimis‏ منخفض: سيطرة لا مركزية إلى do‏ كبيرء ويتمٌ إعطاء إداريي الأعمال 
القدرة على تلبية أولوياتهم المحليةء وتمكينهم من الاستثمار بشكل «lal»‏ مدفوعاً بأولويات 
المدق القصير والرغبة ف غلىق 8528 أعمال. i‏ 
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- انتشار مرتفع/ تشبّع مرتفع: هذه diy‏ «مُعفّدة» يصعب إدارتها؛ فمن شأن السيطرة المركزية 
العالية daa)‏ الاستثمارات الضعيفة أن dod‏ من الابتكار, وبالتالي قد تفوت الفرص الإستراتيجية 
الجديدة؛ ومع السيطرة ال منخفضة للغاية قد تتفكك النظم الأساسية. ومعظم ال منظمات تقع 
اليوم ضمن هذه البيئة. 
ies‏ التداعياث في أنه كلما أصبحت المنظمة أكثر اعتماداً على نظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات. وذلك بشكل أساسي لتفادي التأخر - كان النهجٌ RELI‏ أكثر مركزيةً وتنظيماً في 
التخطيط والرٌقابة. ولكن؛ لتسهيل الاستخدامات المبتكرة لنظم ا معلومات/ تقنية المعلومات 
لخلق المزايا المستقبلية؛ يجب أن تكون مراقبة التقنية 8 dy‏ من المستفيدين؛ لتمكين الاتصال 
ا مناسب بين حاجة الأعمال وحلول التقنية التي GRY‏ اتخاذها. في الوقت نفسه السعي إلى 
الحصول على مَيْزة lass‏ التأخر ينطوي على JS‏ من الانتشار العالي والتشَّبّع العاليء وبالتاليء 
Cllrs‏ مجموعةً معقدةً ومتوازنة من ed)‏ الإدارة (وَصَقَهَا سوليفان بأنها «انتقائية»)» رها أفضل 
تفسير لكلمة «انتقائية» هو القول IS Sb‏ منظمة glas‏ إلى منهجيات لصياغة إستراتيجية نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات وتخطيطها وفقاً لظروفها الفرديةء على النحو الذي odded‏ الصناعة 
وحالة الأعمال وثقافة المنظمة. 
إستراتيجيات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات: 
منذ أكثر من Lele YO‏ دعا إيرل إلى التمييز بين إستراتيجية نظم المعلومات وإستراتيجية تقنية 
المعلومات”"؛ لأنه وجد أنَّ معظم إستراتيجيات تقنيات اممعلومات» في ذلك الوقت؛ كانت قوية في 
مسائل التقنية» وضعيفةً في تحديد احتياجات التطبيقات والتفكير في الأعمال؛ وبالرغم من مرور 
الوقت؛ Gis‏ هذا الوَضْع للأسف لا يزال شائعاً fas‏ وأشار إلى oi‏ إستراتيجية نظم المعلومات 
Lis‏ بنظم المعلومات المطلوبة أو مجموعة التطبيقات المطلوبة في حين أن إستراتيجية تقنية 
ا معلومات gles‏ بالتقنية والبنية التحتية والمهارات ا متخصصة المرتبطة بها؛ إذ ól‏ وجهات نظرنا 
حول إستراتيجيات المعلومات وتقنية ا معلومات تتماثى مع هذا القول. وأضاف إيرل أيضاً أنَّ 
الطريق الأكثر فعالية لتحقيق الفائدة الإستراتيجية من نظم المعلومات/ تقنية المعلومات؛ هو 
«التركيز على إعادة النظر في الأعمال من خلال تحليل المشكلات الحالية والتغيرات البيئية» واعتبار 
تقنية المعلومات أحد عناصر الحل». 
555539 إستراتيجية نظم المعلومات بشكل مُحكم على lost!‏ مع الأخذ بعين الاعتبار المواءمة 
مع إستراتيجية الأعمال والأثر التنافسي ا لات على نظم المعلومات». والتي dod‏ بشكلٍ 
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أساسي, الاستثمارات اللازمة لتحقيق محفظة التطبيقات «dU‏ وطبيعة الفوائد المتوقعة والتغييرات 
المطلوبة لإيصال تلك الفوائد» في حدود القيود ال مفروضة على اموارد والاعتمادية بين التطبيقات. 

وتهتم إستراتيجية تقنية المعلومات بكيفية تمكين الطلب على المعلومات والتطبيقات» ودعمها 
من قبل التقنية؛ وهي Glad‏ أساساً بِعَرْضٍ تقنية المعلومات. وتتناول إستراتيجية تقنية ا معلومات 
توفير قدرات وممتلكات وموارد تقنية المعلومات Le)‏ في ذلك جميع الأجهزة والبرمجيات والاتصالات) 
والخدمات» مثل: عمليات تقنية المعلومات» وتطوير التطبيقات ودعم المستخدمين؛ بالإضافة إلى 
ا مهارات والكفاءات المطلوبة من قبل متخصصي نظم المعلومات/ المستخدمين. (سوف يتم النظر في 
مكوّنات كل من إستراتيجيات المعلومات وتقنية المعلومات بمزيد من التفصيل في الفصل الثالث). 

وكما 553 آنفا هناك Sol‏ تُجيده صناعة تقنية المعلومات: ألا وهو إعادة تسمية (وإعادة تدوير) 
مفاهيم لتقدهها على أنها جديدة. هذا هو الحال مع Lund‏ «الإستراتيجية الرقمية»» الذي 353 
تسمية da‏ وملائمة ما كنا نسميه تقليدياً بإستراتيجية نظم وتقنية المعلومات؛ ud‏ الإستراتيجية 
التي تشمل أبعاد JS‏ من نظم وتقنية المعلومات. وقد حاول المُورّدون منذ فترة طويلة أن يدمجوا 
نظم المعلومات في إستراتيجيات تقنية المعلومات؛ للتأكيد على أهمية تقنياتهم. ومن الواضح 
ol‏ هناك خطراً في ذلك؛ ألا وهو الإشارة إلى dadl SI‏ هو التقنيةء وليس مزيجاً من التغييرات في 
عمليات الأعمال واستخدام المعلومات والتقنيات المناسبة. هذا إذا كانت هناك dole‏ للتقنية 
بالفعل. وبالنسبة UJ‏ تشتمل «الإستراتيجية «dS!‏ على مكون من إستراتيجية نظم معلوماتء 
ومكون من إستراتيجية تقنية المعلومات. عند بناء إستراتيجية diea)‏ من الضروري فهم LAS‏ 
الاستفادة من ال معلومات والنظم واستخدامها بالإضافة إلى القدرات التقنية التي ستكون مطلوبة. 
ويلخّص الشكل 5-١‏ هذا الرأي. 

eds)‏ الشكل ۷-١‏ العلاقات بين الأعمال وإستراتيجية نظم وتقنية المعلومات. ويُوضح 
الشكل كيف تقوم إستراتيجية الأعمال بتحديد الاتجاه الذي ARES‏ الأعمال بشكلٍ رئيسيّ 
lbg‏ في yo‏ تُحدّد إستراتيجية نظم المعلومات؛ ما هو مطلوب من Cus‏ تطبيقات نظام 
المعلومات والمعلومات لدعم تنفيذه؛ وتحدد إستراتيجية تقنية المعلومات؛ كيف هكن إنجاز ما 
هو مطلوب باستخدام التقنية. ويظهر أيضاً Si‏ نظم المعلومات/ تقنية المعلومات باستطاعتهما 
تمكين وتشكيل إستراتيجية الأعمال. 

وعلى النقيض من إستراتيجية تقنية المعلومات؟ WB‏ 45 من معاملة إستراتيجية نظم 
المعلومات بطريقة مماثلة للإستراتيجيات AABY‏ مثل: التسويقء والإنتاج أو الخدمات 
اللوجستيةء وسلاسل الإمداد. 
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الإستراتيجية الرقمية 


إضافة إلى 


هي مجموعة من المشاريع التي تم تحديدها وهي AE‏ متفق 


dais‏ نظمة 


هو بيان ملكونات تقنية المعلومات المطلوبة لتلبية إستراتيجية 


نظم المعلومات والطرق التي سيتم بها تقدهها إلى الأعمال عليها للمبادرات ذات الأولوية التي يتعين اتخاذها في أفق 


العرض 


شكل :1-١‏ الإستراتيجية الرقمية؛ هي تسميةٌ dde‏ لإستراتيجيات نظم المعلومات وتقنية المعلومات 

Jii‏ المعلوماث جميع الأنشطة التنظيمية ويستخدمها جميعٌ الموظفين في أداء وظائفهم. 
وبالإضافة إلى ذلك؛ ÓE‏ شبكة المعلومات الداخلية Lys‏ أجزاء المنظمة بعضها ببعض. ds‏ حين 
ol‏ المنظمات dee‏ إلى التخطيط للموارد الأخرى» (مثل: الأشخاص» Jilg‏ والمواد)؛ نجد عموماً 
OI‏ القليل من الجهد pass‏ للتخطيط لنوع المعلومات المطلوبةء ومن أين سيتم جمعها؟ وأين 
سيتم تخزينها؟ وكيف سيتم استخدامها أو مَنْ هو المسئول عن ذلك؟ 
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إستراتيجية الأعمال 


صناعة نظم المعلومات / 
تقنية المعلومات. 
الأعمال, التأثير 


التنظيميء الإمكانية 


© دوافع الأعمال أين تتجه الأعمال وماذا؟ 


e‏ الأهداف والتوجهات 


x 
الاتجاه من‎ 
يدعم الأعمال‎ nim 


Y 


إستراتيجية olis‏ المعلومات 
tla ٠‏ على متطلبات الأعمال ما هو المطلوب؟ 
© موجية إلى الطلب 

* تركز على المعلومات 


الحاجات البنية التحتية 
والأولويات والخدمات 


= 


إستراتيجية تقنية المعلومات 
e‏ بناء على النشاطات 
AS ne 9‏ يمكن تحقيق ذلك؟ 
©» موجهة إلى الإمدادات 


e‏ ترز على التقنية 


شكل :/-١‏ العلاقة بين إستراتيجيات «Jos I‏ نظم المعلومات وتقنية المعلومات (بناء على عمل (Earl‏ 

وبا مثل؛ يَستَخدم معظمٌ ا موظفين حالياً تطبيقات تقنية المعلومات كجزءٍ من مهامهم - سواء 
كانت تطبيقات «رسمية»» أو بشكل أكثر DLS‏ - التطبيقات الأقل رسميةء كأدوات الإنتاج والاتصال؛ 
d] dile pes 3]‏ ضمان. عدم of AV clol aa‏ للخطر تقيض الامتكمان في تطبيقات 
الأغراض العامة أو تطبيقات الخدمات ly‏ التحتية الداعمة. ومن ناحية أخرى؛ يمكن BUI‏ إلى 
إستراتيجية تقنية ا لمعلومات بطريقة مماثلة للإستراتيجيات الوظيفية. 


ومن المفاهيم الأخرى التي gb‏ إلى توضيح esis‏ في سياق إدارة نظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات هي إدارة المعلومات”©"؟ إذ ينبغي أن تكون هناك إستراتيجيةٌ 48 لإدارة المعلومات 
الأماسية» وإلا سيكون تنفيذ إستراتيجية نظم المعلومات محفوفاً بالمشكلات. وتتعلق إدارة المعلومات 
أساساً بنوعية المعلومات وحمايتها والحوكمة العامة. وتدعمها سياسات وممارسات إدارة البيانات 
التي يتم تطبيقها من خلال معايير تطوير التطبيقات بالإضافة إلى سياسات حوكمة ا معلومات. 
ويعرض الإطار 0-١‏ طريقة لتوضيح القَرْق بين نظم المعلومات/ تقنية المعلومات وإدارة المعلومات. 
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تنفيذ إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات» وتقديم قيمة للأعمال من خلالها: 

sto Ól‏ إستراتيجيات نظم المعلومات» وتقنية المعلومات Le}‏ نقطة الانطلاق Lb‏ يجب فعله 
إذا كان من الضروري تحسين قيمة الأعمال الحالية من خلال نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. 
وتشير البحوثٌ التي أجريّت مؤخراً إلى أن إجراء خيار إستراتيجي do‏ ذاتهه حتى وإن كان هذا 
الإجراء مفهوماً بشكل جيد ومُصدَّق على نطاق واسع؛ فإنه مفرده لن يؤثر على أداء P9 JUI‏ 
jio] ds‏ إستراتيخية نظم -المحلومات؟ فإن الاستثماراث 'اللتوقعة. يجت أن :يت Madii‏ خسن 
الأولوية ومن GS‏ الاختيار منها وإعطاء الإذن eh‏ فيها. وينبغي ألا unas‏ تحديد الأولويات 
والاختيار فقط إلى الرغبة؛ بل يجب أن يكون هذا الاختيار قادراً على النجاح في تحقيق الأهداف 
والفوائد الاستثمارية؛ لذا caso‏ أن تكون الاستثمارات 455 ويجب أن يتم تحديد نطاق وموارد 
البرامج والمشاريع وطريقة إدارتها. 

٥-١ إطار‎ 


شرح نظم ا معلوماتء وتقنية المعلومات» وإدارة المعلومات 

Lg‏ المديرون صعوبةً أحياناً في تميبز GMI‏ بين إدارة نظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات وإدارة المعلومات. وقد وجدنا أنه من المفيد استخدام مثال اماء؛ ]5 هكن 
أن يُنظر إلى ال مياه المتدفقة عبر المبنى على lil‏ معلومات تتدفق من خلال المنظمة. 
تحديد ما سيتمٌ فعله بالمياهء على سبيل ال مثال؛ إما للشربء أو لتنظيف السيارةء أو لطهي 
الطعام» أو لري الحديقة وما إلى WS‏ يقابله تحديد متطلبات المنظمة للمعلومات: 61 
كيف ستستخدم ال منظمة المعلومات (Ss‏ غرض. نظم ال معلومات وتقنية المعلومات 
تُحدّدان كيف سيتم تلبية هذه اممتطلبات» sel‏ النظم والتقنية؛ في JU‏ تدفق المياه 
الذي استخدمناهء الصنابير والسّباكة والأنابيب والتصفية التي من شأنها أن تمد المياه 
إلى GALI!‏ أو صنبور المطبخ أو الخراطيم وغيرها. odes‏ على ذلك؛ (SE‏ الحصول على 
مصادر المياه من البلدية أو جمعها وتخزينها من قبل صاحب المنزل. إدارة المعلومات 
Lisi‏ بجودة المعلومات وحمايتهاء أيْ: ما يعادل جودة ايمياه. من الواضح «Ul GT‏ الذي 
يُستَخدّم للشرب يجب أن يكون ذا جودة أعلى من ell‏ المُستَخدّمة لتنظيف السيارة. 
ومع ذلك؛ BS‏ هذا ما osda‏ «الطلب». يمكن مالك المنزل أن يُقرّر أنه على استعداد 
لاستخدام نفس جودة old!‏ في جميع احتياجات coll‏ بغض النظر عن التكلفة. 

وينبغي أيضاً أن نستحضرَ Gb Toll‏ «المدخلات السيئة؛ ينتج عنها مخرجات 
سيئة». ولسوء الحظ؛ O‏ العديد من المديرين غير مدركين تماماً لنوعية المعلومات 
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التي يستخدمونهاء مع افتراض غير صحيح بأنه تكن اعتبارها دقيقة لمجرد وجودها 
في النظام. ويمكن أن يكون لسوء جودة المعلومات Glin SE‏ كبيرٌ على التكاليف 
التشغيلية للكفاءة والفعالية؛ بل ويُعرقل تنفيذ إستراتيجية المنظمة". على سبيل المثال: 
ól‏ المعلومات GIS‏ الجودة المنخفضة في الأنظمة المالية؛ تعني أنَّ المديرين قد يقومون 
باتخاذ قرارات ضعيفة عند تنفيذ خطط الأعمال. 

"miis جودة المعلومات عنصراً حاسماً في الإدارة الفعّالة للمنظمة.‎ Gls Axis 
الذي تفي فيه البيانات التي يتم إنشاؤها واستخدامها من‎ Gabl جودة البيانات إلى‎ 
كانت صالحةً للاستخدام من قبل‎ I] موضوعية 3323 ما‎ ples قبل عمليات الأعمال‎ 
Kg الأبعاد‎ Suzio مفهوم جودة ا معلومات؛ هو مفهومٌ‎ Gla مختلف المستخدمين.‎ 
lib! في ذلك إمكانية الوصولء والمقدار‎ Le تعريفه من خلال عدد من الصَّفات‎ 
والمصداقية» والكمالء والتمثيل المتسقء وسهولة إجراء العمليات» والتفسيرء وا موضوعية»‎ 
والأمنء والجداول الزمنية:. والقيمة المضافة©. وهناك رؤية أكثر‎ cds. alo والأهميةء‎ 
Ol إذا شعر المستخدمون‎ sel واقعية لجودة المعلومات هي «القابلية للاستخدام».‎ 
جودتها تكون على ما يُرَام؛‎ SIS جودة المعلومات المتاحة لهم كافية لتلبية احتياجاتهم؛‎ 
وذلك من وجهة نظرهم على الأقل. وهذه الرؤية بالطبع قد تكون خطأ.‎ 

ولضمان الجودة؛ bole‏ تتم حوكمة مصدر البيانات. حوكمة البيانات؛ هي مجموعة من 
العمليات التي تضمن إدارة أصول البيانات المهمة بشكل Gow)‏ في جميع أنحاء المؤسسة. 
وهي Gadi‏ إمكانية الوثوق Sly ELL‏ الأشخاص 52 أن يتم محاسبتهم عن CIS Gl‏ 
Gln‏ يحدث بسبب انخفاض جودة البيانات. أما ا مجالات التي Sole‏ ما تتناولها حوكمة 
البيانات؛ فهي السياسات المتعلقة بالامتثال التنظيمي (مثل: الخصوصية)ء وا مراجعة, 
Aas Vy‏ وإدارة دورة الحياة. والبيانات المساندة, وتنقية البيانات» والإشراف عليها. 

جودة المعلومات؛ هي ole‏ غير دقيق. وقد تم اقتراح منهجيات لتقييم جودة امعلومات*) 
65 اقتراح مقاييس جودة البيانات القابلة للاستخدام"». في حين َم تطوير plea‏ جودة 
المعلومات oks Nal‏ أن تنتج نوعية البيانات الرديئة عن مجموعة من الأسباب المتعلّقة 
بتصميم نظم المعلومات وعمليات الأعمال وسلوك الموظفين. 

ملاحظات: 
a- G.L Neilson, K.L.Martin and E. Power, The secrets of successful strategy execution;‏ 


Harvard Business Review, June, 2008, 61-70. 


b- «R.Y.Wang and D.M. Strong, “Beyond accuracy: what data quality means to data 


الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات: بناء الإستراتيجية الرقمية M‏ 


الفصل الأول 


consumers; Journal of Management Information Systems, 12,4,1996,5-34; O. Kwon, 
N. Lee and B. Shin, “Data quality management, data usage experience and accusation 
intention of big data analytics: International Journal of Information Management, 
34, 3, 2014, 387-394; YJ. Kim, R Kishore and G.L. Sanders, ‘From DQ to EQ: 
understanding data quality in the context of eBusiness systems: Communications 
of the ACM, 48,10, 2005, 75-81; 5. Watts, ©. shankaranarayanan and A Even, 2009, 
‘Data quality assessment in context: A cognitive perspective: Decision Support 
Systems,48, 1, 2009, 202- 211; Vic. Storey, RM. Dewan and M. Freimer, ‘Data 
quality: setting organizational priorities: Decision Support Systems,54, 1, 2012,434- 
442; and P.Woodall, A Borek and AK. Parlikad, ‘Data quality assessment: The 
hybrid approach: Information & Management, 50, 7, 2013, 369-382. 


c- Y.W. Lee, D.M. Strong, B.K.Kahn and RY Wang, ‘AIMQ: A methodology for 


information quality assessment: Information & Management, 40, 2002, 133-146. 


d- L.L. Pipino, YW. Lee and RY. Wang, ‘Data quality assessment: Communications 
of the ACM, 45, 4, 2002, 211-218; and D.M. Strong, y.w. Lee and RY. Wang, “Data 
quality in context: Communications of theACM,40, 5, 1997, 103-11 O. 


e- B.K. Kahn, D.M. Strong and RY. Wang, ‘Information quality benchmarks: product and 
service performance: Communications of the ACM, 45, 4, 2002, 184-192. 


وبالإضافة إلى slu‏ أصول تقنية المعلومات وقدراتها الضرورية؛ سيحتاج هذا الأمر إلى تطوير 
قدرات الأعمال التكميلية”". وعادةً ما يتطلّب ذلك إجراء تغييرات في أساليب وممارسات الأعمال 
ومحتوى أو أدوار الأفرادء وربما هياكل المنظمةء وممارسات المورّدين. Òl‏ عدم تحقيق هذه 
التغييرات سببٌ Goudy‏ في عدم استكمال أو فشل استثمارات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات". 
وعندما يتم تنفيذ برنامج التغييرات بنجاح؛ حينها سيتم استخدام التطبيق (التطبيقات) بشكل 
«JL s‏ وستتجاوز الفوائد اللمُحقّقة من الاستثمارات التكاليف؛ وذلك بسبب القيمة التي S‏ 
إضافتها. وفي حين أن المناقشة التفصيلية لإدارة LAS‏ نظم المعلومات/ تقنية المعلومات gi‏ 
gyl‏ نطاق هذا الكتاب؛ GS‏ الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات تتطلّبء Gi‏ 
كان إطار العمل؛ SU S‏ كيفية تنفيذ تلك الإستراتيجية. وسوف يتم تناول هذا الجانب في الفصول 
من الثامن إلى الحادي عشرء وسوف تتم الإشارة فيها إلى الحقبة الرابعة في تطؤر نظم المعلومات/ 
تقنية المعلومات في المنظمات, والتي سيتم التطرّق إليها لاحقاً في هذا الفصل. 


ay 
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من المواءمة الإستراتيجية إلى التطور المشترك للإستراتيجية: 


cias‏ المواءمة الإستراتيجية Gabl‏ الذي OSE‏ من خلاله لمحفظة المنظمة في استثمارات نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات GI‏ تدعم OÉ‏ إستراتيجية أعمال المنظمة بشكل مباشر. AR‏ عدم 
وجود مواءمة إستراتيجية أحد الأسباب الرئيسية لعدم تحقيق المنظمات dad‏ من استثمارات قطاع 
نظم المعلومات/ تقنية المعلومات”". وقد طوّر الباحثان هيندرسون وفينكاترامان Henderson‏ 
and Venkatraman‏ نموذجاً لا يزال يُستَخدّم على نطاق واسع لوَصْف الواءمة الديناميكية بين 
السياقات الإستراتيجية لقطاع الأعمال وتقنية المعلومات. ويستند نموذجهما إلى اللبنات الأساسية 
للتكامل الإستراتيجي والوظيفي. ويجادل الباحثان Ob‏ المواءمة تشمل - على الأقل - أربعة مجالات 
من الاختيار الإستراتيجي: إستراتيجية الأعمالء والبنية التحتية والعمليات التنظيمية» والإستراتيجية 
dod JI‏ والبنية التحتية وعمليات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات (انظر: الشكل (A-\‏ 

ويُقيّم نموذج المواءمة الإستراتيجية مجموعة الخيارات الإستراتيجية التي يواجهها المديرون» 
ويستكشف أيضاً كيفية ترابطها. وستؤدي الروابط الضعيفة بين مجموعات النطاقات إلى تجاوزات أو 
أوجه قصور في درجات الممواءمة بين نظم المعلومات/ تقنية المعلومات وإستراتيجية الأعمال وعملياتها. 
وتجدر الإشارة إلى أن هذا الأمر GSE‏ أن يرجع إلى ضعف مواءمة إستراتيجية الأعمال مع البنية التحتية 
التنظيمية الداخلية والعمليات» وكذلك مدى المواءمة بين الاستثمار في نظم امعلومات/ تقنية المعلومات. 


خارجي Y‏ 
) إستراتيجية 
7 الأعمال 
Reet €‏ 
e S‏ 
b‏ البنية التحئية 
( سيب u$‏ 
داخلى 
- 221 — -—- 
نطاق الأعمال 
التكامل الوظيفي 


Henderson and N. Venkatraman, ‘Strategic alignment: Leveraging information technology for .C امصدر:‎ 


.16-transforming organisa- tions’, IBM Systems Journal, 32, 1, 1993,4 
نموذج امواءمة الإستراتيجية‎ :۸-۱ Us 
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وفي إحدى الدراسات التجريبية التي بحثت المواءمة الإستراتيجية بين قطاع الأعمال ونظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات والاتصالات في القطاع المصرفي الأسترالي» أفاد lee‏ الدراسةء برودبنت 
وويل Of Broadbent and Weill‏ محور المواءمة هو طبيعة عمليات صياغة الإستراتيجية 
على مستوى المنظمات. وأشارا إلى أنَّ أحد العوامل الرئيسية للبنوك في وَضْع إستراتيجية dite‏ 
لنظم ا معلومات/ تقنية المعلومات» Le‏ يتناسب مع احتياجات العمل - هو وجود عملية صياغة 
إستراتيجية dys‏ تهتم بمعالجة القضاياء مع إجراء عمليات متزامنة على مستويات تنظيمية 
مختلفة. وبالإضافة إلى ذلك؛ أشارت بياناتهم إلى ol‏ البنوك التي تتمتع بأقصى قَذْر من الفعالية 
في إدارة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات هي تلك التي تتم إدارة قطاع نظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات le‏ من قبل مَنْ هم أقرب إلى احتياجات العمل. وأظهرت دراسات أخرى أنه غالا 
ما تكون الهياكل التنظيمية غير الرسمية وعلاقات العمل الوثيقة بين GELS‏ الأعمال وتقنية 
ا معلومات؛ هي التي od‏ من تطوير المواءمة واستدامتها مع مرور الوقت7”". 

وقد طوّر الباحث لوفتمان Luftman‏ ادا لتقييم النضج الإستراتيجي لتقييم مدى المواءمة 
الإستراتيجية لمنظمة ما؛ استناداً إلى اثني عشر SS‏ أو ما ud‏ بأبعاد المواءمة (انظر: الإطار .)1-١‏ 
وقد لاحظ لوفتمان أنَّ تحقيق المواءمة يتم [Sts‏ تطوري وديناميي» ويتطلبٌ دعماً قوياً من 
الإدارة العليا؛ بالإضافة إلى علاقات عمل جيدةء وقيادة قوية, وتحديد الأولويات المناسبة» والثقة, 
والتواصل Mad JRA‏ عن فهم شامل لبيئات الأعمال والتقنية. وسوف x‏ النظرٌ في obis‏ 
تحقيق المواءمة والتقنيات للمساعدة في تحقيقه لاحقاً في الفصل الرابع 

Ól‏ المحافظة على المواءمة ied Sol‏ وصعبٌ خاصةً عندما diy fat‏ الأعمال وتقنياتها بسرعة 
كبيرة. وقد GAS]‏ الدراسات في الآونة الأخيرة على الحاجة إلى GSS‏ إستراتيجيات نظم المعلومات 
وتقنية ا معلومات بشكلٍ ل سريع مع البيئات التي CLG‏ عليها عدم الوضوح والتغير ee pull‏ 
الأمر الذي يدعو إلى اتباع منهجيات مثل منهجية الضبط”". منهجية اللواءمة"". منهجية ل 
الديناميكية""» ومنهجية التطؤر المشترك”". leg‏ الرّغم من SI‏ هذه الدراسات توضح المشكلات 
العديدة التي تواجهها الشركات في البيئات الديناميكية؛ فإنها لا esd‏ أمثلة كثيرةً على كيفية تحقيق 
القدرة على التكيّف الديناميكي أو التطؤر المشترك. فعلى سبيل المثال: في إطار SYI‏ على ما أشار إليه 
الباحث تانريفردي وزملاؤه ""Tanriverdi and colleagues‏ فيما ذكره عن eal‏ عن السّعي 
لتحقيق المواءمة؛ من أجل التركيز على etl‏ إلى التطور «ul‏ وقد لاحظ الباحث مرالي 72/6211" 
ol‏ «هذا الأمر يثير بعد ذلك gial‏ المتمثل في اختيار أبعاد التطؤر المشترك التي لا تقترح So‏ جديداً». 
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إطار 1-1 


مكونات المواءمة LEVI‏ عشر 
أولاً: إستراتيجية الأعمال: 

-١‏ نطاق العمل: يشمل الأسواقء والمنتجات. والخدماتء والعملاء/ المستفيدين» 
وا مواقع التي تتنافس فيها المؤسسة مع امنافسينء والمنافسين المحتملين الذين 
يؤثرون على بيئة الأعمال. 

-Y‏ الكفاءات habl‏ عوامل النجاح الرئيسيةء والكفاءات الأساسية التي توفر للشركة 
852 تنافسيةً محتملة. وهذا يشمل: العلامة التجاريةء والبحوث» وتطوير اممنتجات» 
وهيكل التكلفة والتسعيرء وقنوات البيع والتوزيع. 

-Y‏ حوكمة الأعمال: كيف تحدّد الشركات العلاقةً بين الإدارة والمساهمين ومجلس 
الإدارة. كما Jods‏ كيفية تأثر الشركة باللوائح الحكومية» وكيفية إدارة الشركة 
لعلاقاتها وتحالفاتها مع الشركاء الإستراتيجيين. 
ثانياً: البنية التحتية التنظيمية وعملياتها: 

-١‏ الهيكل الإداري: الطريقة التي od‏ المنظمة من خلالها أعمالها؛ ومنها على 
سبيل المثال: المركزية» Wo‏ مركزيةء والمصفوفة. والأفقية, والرأسية» والجغرافية, 
والاتحادية» والوظيفية. 

-Y‏ العمليات: كيف تعمل أو تتدفق أنشطة أعمال الشركة (العمل الذي يقوم به الموظفون). 
تشمل القضايا الرئيسية: الأنشطة GIS‏ القيمة المضافة, وتحسين العمليات. 

/ وتحفيزء وتدريب‎ «had المهارات: اعتبارات الموارد البشرية» مثل: كيفية توظيف/‎ -Y 
تثقيف وخلق الثقافة.‎ 
ثالثاً: الإستراتيجية الرقمية:‎ 

-١‏ نطاق التقنية: lands‏ وتقنيات المعلومات المهمة. 

GIES الكفاءات النظامية: تلك القدرات. (مثل: الوصول إلى المعلومات المهمة‎ -Y 
خدمات تقنية المعلومات.‎ E وإنجاز إستراتيجيات الشركة)» والتي‎ 

-Y‏ حوكمة تقنية المعلومات: كيف يتم تقاسم سُلطة الموارد. وا مخاطرء Joy‏ النزاعات, 
والمسئولية عن تقنية المعلومات بين شركاء الأعمالء وإدارة تقنية ا معلومات» ومُقدّمي 
الخدمات. يتم تضمين قضايا اختيار المشروع وتحديد الأولويات. 
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رابعاً: البنية التحتية لتقنية المعلومات وعملياتها: 

-١‏ البنية: أولويات التقنية والسياسات والخيارات التي gods dou‏ التطبيقات» 
والبرمجيات» والشبكات, والأجهزةء وإدارة البيانات في منصّة متماسكة. 

؟- العمليات: الممارسات والأنشطة التي يتم اتخاذها لتطوير التطبيقات والحفاظ 
عليهاء وإدارة البنية التحتية لتقنية المعلومات. 

۳- المهارات: اعتبارات اموارد البشرية لتقنية المعلومات. مثل: كيفية تجنيد وتحفيز 
وتدريب/ تثقيف وخلق الثقافة. 

ا مصدر: 

J. Luftman, “Assessing business-IT alignment maturity; Communications of AIS, 


2000. Reproduced with permission. 


وبالمثل؛ ÓB‏ ويل وأرال “Weill and Aral‏ يتناولان الحاجة لتغيير المعايير المُستَخدّمة في القرارات 
الاستثمارية المْتَعَلّقة بنظم المعلومات/ تقنية المعلومات؛ نظراً لأن ظروف الأعمال والإستراتيجيات 
تتطور؛ ولكنهما يُقدّمان مشورةً Saguna‏ بشأن مكان القيام بذلك وكيف oS‏ إجراء التغييرات. 

l‏ مفهومَ التطوّر المشترك لأعمال وإستراتيجيات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات Jy‏ بوضوح 
على أن إدارة نظم ا معلومات/ تقنية المعلومات لا OLE‏ من تنفيذ إستراتيجية فحسب؛ بل SE‏ أيضاً 
من تشكيل هذه الإستراتيجية'"'' من خلال توفير الفرص لإستراتيجيات جديدة غير ممكنة بدون التقنية. 

على سبيل المثال: لم تكن خدمة «الطاقة المستهلكة في الساعة» للمحركات من شركة رولز 
رويس؛ ممكنةً دون أجهزة الاستشعار والأقمار الصناعية والاتصالات وتقنيات التحليلات اللتقدمة. 
وهذا يعني GI‏ الإدارة لا ينبغي أن تسعى ببساطة إلى تحديد أفضل التقنيات المتاحة واعتمادها 
لإعادة هيكلة المنظمة أو تبسيط عمليات الأعمال؛ ولكن أيضاً النظر في قدرات وكفاءات 
الأعمال Sharh!‏ وا منتجات والخدمات الابتكارية» والتي Se‏ إنشاؤهاء وتشكيلها بواسطة نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات”"؛ إذ sáað‏ نظم المعلومات التأثير dadl‏ على إستراتيجية الأعمال 
مع ما يترتب على ذلك من آثار على البنية الأساسية التنظيمية؛ وتسعى تقنية المعلومات إلى تزويد 
ا منظمة بفرص إستراتيجية جديدة للأعمال. 

لقد قدّمنا Obie‏ قوية لضرورة أن يكون لدى المنظمات إستراتيجية لنظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات. وسوف نستكشف بعمق؛ كيف هكن للمنظمة أن تطور هذه الإستراتيجية» وتطور 
إدارتها في الفصول القادمة» ومن المفيد أيضاً إبراز العواقب المُحتَّمَّلة لعدم وجود إستراتيجية لنظم 
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امعلومات/ تقنية ا معلومات؛؟ إذ oS‏ أن يؤدي ذلك إلى عيوب تنافسية؛ بل قد يكون bas‏ لفشل 
الأعمالء وبشكلٍ عام $e‏ عدم 3979 الإستراتيجية إلى العديد من القضايا وا مشكلات امستمرة 
والجدية 3 امنظمة؛ مما يؤثر على أدائها وتطورها. وسثورد lous‏ من هذه ا مشكلات 3 الإطار V-\‏ 
وهي المشكلات التي ينبغي للعديد من المنظمات التعرّف عليها والاعتراف بوجودها. 
إطار ۷-١‏ 
بعض القضايا وا مشكلات الناجمة عن عدم وجود liw)‏ تيجية لنظم duisg‏ ا معلومات 
- الاستثمار في نظم المعلومات/ تقنية المعلومات التي لا تدعم أهداف العمل. 
- فقدان السيطرة على نظم المعلومات/ تقنية المعلومات؛ مما يؤدي إلى سعي الأفراد في كثير 
من الأحيان إلى تحقيق أهداف غير متوافقة من خلال نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. 
- عدم تكامل النظم. ويمكن أن يؤدي ذلك أيضاً إلى ازدواجية الجهود والبيانات؛ مما يؤدي 
dl‏ عدم الدقة, وعدم وجود موارد معلومات متماسكة. 
- عدم وجود Slug‏ لتحديد الأولويات لمشاريع نظم المعلومات/ تقنية المعلومات؛ مما يؤدي 
إلى مشكلات في تخصيص اللوارد والخُطّط امْتَعَيّرة باستمرارء والتأخير وانخفاض الإنتاجية. 
- عدم ases‏ آليات لتحديد مستويات الموارد JEU‏ أو أفضل الوسائل لتوريد التطبيقات. 
- سوء إدارة المعلومات؛ فهي Lal‏ غير 5,352 أو غير متناسقة أو غير دقيقة أو بطيئة Viz‏ 
- سوء الفهم بين المستخدمين والمتخصصين في تقنية المعلومات؛ مما يؤدي إلى الصراع وعدم الرضا. 
- إستراتيجية تقنية معلومات غير متماسكة. وتقيد الاختيارات؛ ينتج عنها عدم LLS‏ 
الاستثمارات في البنية التحتية. 
- تقييم جميع المشاريع على أساسٍ UL‏ فقط. 
- مكن أن تصبح المشكلات الناجمة عن استثمارات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات 
مصدراً elpa‏ بين أجزاء المنظمة. 


- هكن أن (ios‏ التبرير المحصول للاستثمارات منافع؛ ولكنها ذات نتائج عكسية في 
السياق العام للأعمال. 


- التطبيقات» في المتوسطء لديها دورة حياة أعمال أقل مما كان متوقعاً وبحاجة إلى 
الاستبدال بشكل أكبر مما ينبغي؛ مما يتسبب في تعطيل غير لازم للأعمال. 


الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات: بناء الإستراتيجية الرقمية AV‏ 


الفصل الأول 


الإستراتيجيات الرّقمية للقرن الحادي والعشرين: بناء قدرة ديناميكية؛ للاستفادة 
من نظم المعلومات/ تقنية المعلومات: 

التقنية والمنافسة أمورٌ ليست ثابتة؛ فالتقنية لا تزال تتقدمٌ بسرعة فائقة والتحرّكات 
الإستراتيجية للمنافسين والأحداث الجديدة تعني أنَّ المديرين Coe‏ أن يكونوا Ule‏ يقظين. في 
الواقع؛ Òl‏ بعض أجزاء إستراتيجية نظم المعلومات قد تتقادمٌ قبل أن يتم البدءٌ في تنفيذها. 
ولذلك؛ GB‏ المنظمات guod‏ إلى JST‏ من مجرد إستراتيجية لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات, 
os‏ بحاجة إلى القدرة على الإحساس بالفرص والتهديدات والاستجابة لها في الوقت المناسب 
باستمرار. لقد UG‏ أن هذا jas‏ رابع «oue‏ في الاستخدام المتطوّر لنظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات في المنظمات - وهو ما أطلقنا عليه اسم «عصر القدرة». gasall o]‏ الذي يواجه 
هذا العصر ليس مُجرّد بناء إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات Gilly)‏ كان هدفاً من 
أهداف العصر الثالث)؛ بل تطوير قدرة أكثر شمولية في المنظمة لضمان تقديم dad Si‏ متوقعة. 
السياق الخارجي: 


Jd‏ ديناميكية تقنية المعلومات ونتائجها على JS‏ من الأعمال وتطوير إستراتيجية نظم/ تقنية 
المعلومات؛ أمراً معقداً. ويحاول الشكل 1-١‏ تصوير هذا التعقيد والتقاط هذه الديناميكية. فهو Tóg‏ 
أولاً ازدواجية التقنية في أنها لا تدعم إستراتيجية ا لمنظمة فحسب» (السهم أ = المواءمة الإستراتيجية)؛ 
بل يمكن لها أيضاً تحديد الأعمال» عندما تكون التحركات الإستراتيجية غير ممكنة بدون التقنية 
(السهم ب = التأثيرات التنافسية). وتُسهّل التقنية أيضاً Bb‏ جديدةً لتنظيم ابتكارات العمليات 
ويمكنها أن تتيح إنشاء «أعمال مبتكرة قائمة على الشبكة». فعلى سبيل JULI‏ تقوم منظمات» مثل: 
إيباي» وأوبرء وأمازونء» والعديد غيرها بتطبيق نماذج الأعمال التي تُحدَّدها التقنية بشكل أساسي. وتمتلك 
ol gar]‏ الرمجيات ideo pass dena] iu]‏ هذى edel‏ إذ يعمل da‏ افتراضي على مدال 
dels ٤‏ يومياً في المشروع: يبدأ اليوم في ho‏ وبعد QU‏ ساعات يتم تسليم العمل إلى لوس 
أنجلوس وبعد ثماني ساعات أخرى يتم JÄ‏ العمل إلى سنغافورة, والعودة في نهاية المطاف إلى دبلن 
بعد VE‏ ساعة من $235 gl‏ مرة. 


M‏ الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات: ely‏ الإستراتيجية الرقمية 


الدور المتطور لنظم المعلومات والتقنية في المنظمات (منظور إستراتيجي) 


تأثير إستراتيجيات المناقسين 


(e) 


تغيير الأدوار (ه) 


التمكين أو الاصطفاف 
(i)‏ الازدواجية التقنية 


شكل :-Y‏ الديناميكية التنافسية لنظم وتقنية المعلومات 


وتقوم بعض شركات الأدوية بتشغيل أنشطة البحث والتطوير بطريقة مماثلة. وهي التي 
تعتمد أيضاً على التقنية بشكل كبير. 

معظم ال منظمات ليست معزل عن AUS‏ 427555 لديها منافسون» وهي جزءٌ من صناعة وبيئة 
أعمال أوسع. وتؤثر تحركات المنافسينء Le‏ في ذلك الوافدون الجدد» على ديناميكية الصناعة, 
وبالتالي تؤثر على المنظمة وإستراتيجياتها (السهم ج)؛ وف الوقت نفسه؛ التحركات الإستراتيجية 
التي تقوم بها المنظمة تؤثر على تحركات ال منافس (السهم د). يمكن أن يكون للابتكارات التقنية 
آثار تغييرية على الصناعة (السهم ه). وإعادة LLS‏ قواعد المنافسة وحتى (S353‏ المفاهيم 
التقليدية لهيكل الصناعة. على سبيل المثال: دخل العديد من تجار التجزئة صناعة الخدمات 
المالية على أساس أنهم يعرفون عن عملاء البنوك أكثر مما تعرفه البنوك عن عملائها. 

ge do‏ أنَّ هذه الديناميكية تُحرّكها ابتكارات تقنية WS Sayre‏ ثورة في اقتصاديات 
المعلومات وكيفية gaz‏ المعلومات ومعالجتها وتخزينها والتخطيط لها واستخدامها في المنظمة 
أكثر من كونها ثورة تقنية. وفي هذا السياق؛ يجب على الإدارة أن تحَدّد الطريقة التي يمكن بها 
للمنظمة أن تستخدم التقنية على أفضل وجه للاستفادة من اختلالات المعلومات وعدم تناسقها 
وعدم كمالها؛ للحصول على 85:5 أعمال”". 


الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات: بناء الإستراتيجية الرقمية ۸۹ 


الفصل الأول 


السياق الداخلى: 


es‏ الرغم من ST‏ المنظمات قد تكتسب «مَيْزة التحرك الأول» من خلال تطبيق مبتكر؛ فإنه 
من ated!‏ جداً أن يتم استنساخه dde ao‏ وبالتالي لا ينتج عن ذلك التطبيق ميزةٌ مُستَدَامة”". 
وعلاوةً على ذلك؛ OB‏ حماية ابا ءات الاختراع لتطبيقات نظم المعلومات أمرٌ غير موجود تقريباً 
والحفاظ على سر الابتكار في تقنية المعلومات jal‏ صعب» وخصوصاً عندما يتم استخدامه من قبل 
العملاء أو الموردين. 

وبالرغم من أنه سيكون من السهل القول Gb‏ أمثلة BÍI‏ التنافسية «التقليدية» - التي OF‏ 
طرح العديد منها في هذا الكتاب - قد نتجت عن نهج رسمي لتطوير إستراتيجية نظم المعلومات/ 
تقنية المعلومات؟ فإنها في كثير من الأحيان كانت نتاج الاستغلال الممتاز لبعض الحالات التي 
Las‏ في سياق الأعمال. بالتأكيد؛ G15‏ التطبيقات التي 863 أساساً للمَيْزة الإستراتيجية قد تنتج 
أحياناً عن طريق الصّدفة وليس من خلال نهج مُحدَّد لصياغة الإستراتيجية. 

يكن أن يكون La‏ دورٌ في تحديد التطبيقات التنافسية المحتملة؛ غير Si‏ النهج المعروض 
في هذا الكتابء إلى جانب أدواته وتقنياته؛ ينبغي أن GS‏ المنظمات من تقليل GI‏ اعتماد على 
الحظ. وقد صاغت شركة الطاقة BP‏ مفهوم «الصدفة المصطنعة» SLAW‏ إلى تلك الحالات التي 
يتم التعرّف فيها على تطبيق محتمل لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات وقد تبدو تلك اللحظات 
وكأنها لحظات «fair‏ ولكن في الواقع هي نتيجةٌ لسلسلة من الأحداث «iai‏ وورش العملء 
والمناقشات التي جَرَتْ على مدى عدة gal‏ والشركة هذه كانت استباقية للغاية في البحث عن 
فرص للاستفادة من نظم المعلومات/ تقنية ا معلومات eJ‏ مشكلات الأعمالء وأيضاً لتوفير ما 
يُطلّق عليه فرص «محورية» حين تسهم نظم ا معلومات/ تقنية ا معلومات بشكل كبير في تشكيل 
أحد أعمال الشركة وتحقيق عوائد كبيرة. 

وقد Cual‏ إحدى الدراسات التحليلية لبعض الأمثلة المبكرة للمَيْزات التنافسية من نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات. إلى GI‏ تحقيق 8528 التنافسية المستدامة استناداً إلى نظم المعلومات/ 
تقنية المعلومات قد يكون أكثر عملية لبناء البنية التحتية التنظيمية؛ من أجل تمكين ما يُشار إليه 
ب «إستراتيجيات العمل اممبتكرة»". وقامت دراسة أخرى”" باستقصاء الروابط بين تقنية المعلومات 
وأداء الشركات في قطاع تجارة التجزئةء مؤكدة ol‏ «تقنية المعلومات وحدها ليست كافية». ويستنتج 
هؤلاء الباحثون GF‏ بعض الشركات اكتسبث 83:8 من خلال استخدام تقنية ا معلومات للاستفادة من 
الأصول غير الملموسة واطوارد البشرية وموارد الأعمال التكميلية. مثل: المرونة التنظيمية؛ ودَمْج 
إستراتيجية الأعمال» وإستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات, والعلاقات مع اممورّدين. 


E‏ الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات: بناء الإستراتيجية الرقمية 


الدور المتطور لنظم المعلومات والتقنية à‏ المنظمات (منظور إستراتيجي) 


وتتسق هذه النتائجُ مع المنظور القائم على الموارد RBV)‏ الذي ظهر في أوائل التسعينيات. 
وستتم مناقشة هذا المنظور بمزيد من التفصيل في الفصل الثاني؛ غير أنه يجدر القول هنا Gb‏ هذا 
النموذج يؤكد أن ا مزايا التنافسية المستمرة تنتج أساساً عن موارد أو قدرات الشركات الداخلية؛ فهي 
قيّمة Sbg‏ ولا هكن مضاهاتها وهي غير قابلة للاستبدال (سمات .(VRIN‏ ويمكن استخدام 
نموذج (RBV)‏ لشرح النجاح ui!‏ لبعض الشركات في استخدام نظم المعلومات/ تقنية المعلومات 
والقدرات الأساسية التي تخلق هذا ell‏ وهذا ما سيتم مناقشته في الفصل العاشر. 

وباستخدام طريقة منظور (RBV)‏ كعدسة لاستكشاف نظم المعلومات/ تقنية ال معلومات 
واميّزة التنافسية» استنتج ماتا Mata‏ وزملاؤه”" أن مهارات إدارة نظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات هي وحدها التي يمكن أن تكون مصدراً مَيْزة مُستَدَامة من نظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات. ووصفوا هذه المهارات Wb‏ تتمثل في قدرة مديري نظم المعلومات/ تقنية المعلومات 
على فهم وتقدير احتياجات العمل وقدرتهم lal‏ على العمل مع المديرين الوظيفيين» وعلى 
قدرتهم على تنسيق الأنشطة بطرق تدعم مديري الوظائف الآخرين بالإضافة إلى قدرتهم على 
توفع الاحتياجات المستقبلية. Bees‏ على ذلك؛ يقترح الباحثون أنه ينبغي للمنظمات أن تقلل 
من تركيزها على التقنية Joy‏ ذاتهاء 35,39 بشكل أكبر على عملية تنظيم وإدارة تة تقنية المعلومات؛ 
WSs‏ في سياق البحث عن مصادر الاستدامة المستندة إلى نظم المعلومات/ تقنية E‏ وقد 
وفرت دراسة ماكنزي C McKinsey‏ المزيد من esil‏ لهذا الموقف من قبل؛ حيث Cale‏ إلى 
Ol‏ ما 42 المنظمات التي des‏ بتقنية معلومات عالية الأداء ليس القدرة الفنية المرتفعة؛ بل 
الطريقة التي يديرون بها أنشطة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. 

deals‏ مساهمة كين Keen‏ 9" في هذا oral‏ ذات فائدة كبيرة؛ فقد كتب أنَّ الفرق الواسع 
في المنافع التنظيمية والاقتصادية التنافسية التي حققتها الشركات من تقنية المعلومات gi‏ على 
عاتق فرق الإدارة وليس الفريق التقنى. بعض قادة الأعمال قادرون بطريقة ما على ملاءمة 
القطع lee‏ بشكلٍ أفضل من الآخرين. وتؤكد خبرتنا على هذا الادعاء القائل بالاختلاف الإداري. 

ولذلك؛ Id‏ التحدي هو أن تقوم ا منظمات ببناء القدرة على التحديد والاستفادة من فرص الأعمال 
والفرص التنظيمية التي توفرها نظم المعلومات/ تقنية المعلومات باستمرار؛ وهذا أكبر من مجرد 
تحديد إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية امعلومات؛ ولكنه قادرٌ على تنفيذ هذه الإستراتيجية, وكذلك 
ضمان قدرة الموظفين على العمل بشكل SLRS‏ وخلاق مع المعلومات. ونرى OI‏ هذه القدرة على نظم 
ا معلومات أو تقنية المعلومات أو القدرة الرقمية لها ثلاثة أبعاد أساسية متوافقة؛ وهي: دمج معرفة 


الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات: بناء الإستراتيجية الرقمية ٩۱‏ 


الفصل الأول 


الأعمال مع معرفة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات» ومنصة تقنية معلومات diye‏ وقابلة لإعادة 

الاستخدام» وعمليات استخدام US‏ (انظر: الشكل :)٠١-١‏ 

-١‏ دمج معرفة الأعمال مع معرفة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات؛ وذلك لضمان فقَهُم 
الإستراتيجيات والاستفادة من الابتكار التقني» واغتنام الفرص بسرعة وتنفيذ هذه الإستراتيجيات 
بنجاح» Le‏ في ذلك إدارة التغيير واتخاذ القرارات المناسبة لاختيار مصادر التقنية. كما أنَّ هذا 
الدمج يتضمن معرفة مدى التغيير الذي يمكن للأعمال استيعابه. 

-Y‏ يسعى هذا البُعْد إلى cali‏ على تكرار حدوث أمر شائع في ا منظمات؛ حيث يُشار إلى أولئك 
Gul‏ وو وة gli‏ فعاف ك اللعلومات pul)‏ العامليق ف Pa lese‏ 
ا معلومات أو ببساطة يتم إعطاؤهم تسمية «تقنية المعلومات» في حين أن الجميع يُشار 
إليهم باسم «الأعمال». وهذا يؤدي في العادة إلى «فجوة ثقافية»؛ مما يخلق حالة «نحن» 
و«هم». صحيح GI‏ هذا الأمر غير مفيد» eaa‏ في الواقع في العديد من المشكلات التي 
تواجهها ا منظمات مع نظم المعلومات/ تقنية المعلومات؛ إلا أن هذا لسوء الحظ هو الواقع. 
553 أنه من المفيد معرفة القَرْق على أساس قواعد المعرفة المختلفة. ا متخصصون في نظم 
ا معلومات/ تقنية ا معلومات يتعاملون مع bles‏ ومعلومات» ومعرفة تقنية في المقام الأول؛ 
أما موظفو المنظمة الآخرون فلديهم dà se‏ وظيفيةٌ ومعرفة بالأعمال والعملاء. 


منصة تقنية مرنة وقابلة لإعادة الاستخدام 


شكل :٠١-١‏ المقدرة التقنية للمنظمة 


ay‏ الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات: بناء الإستراتيجية الرقمية 


الدور المتطور لنظم المعلومات والتقنية à‏ المنظمات (منظور إستراتيجي) 


-Y‏ منصة تقنية معلومات dis‏ وقابلة لإعادة الاستخدام؛ إذ $55 هذه المنصة البنية التحتية 
وامموارد اللازمة؛ لتكون قادرةً على الاستجابة de pus‏ لتحركات المنافسينء وكذلك القدرة على 
إطلاق تطبيقات مبتكرة. ولديها القدرة على BIE‏ منتجات أعمال أو خدمات أو عمليات 
جديدة. هذه المنصة pais RE‏ «جانب العرض» من القدرة. فبوجود المعرفة «lllo‏ 
التي GSE‏ شراء بعضها؛ تقوم المنظمة «بإنشاء» بنية تحتية لتقنية المعلومات تؤثر على 
الخيارات المستقبلية. وسرعة الاستجابة وهي مستدامة. لذلك؛ إذا A‏ فريق الإدارة العليا 
لتقنية المعلومات في منظمة ما على سبيل المثال؛ فستظل البنية التحتية التي كانوا مسئولين 
عن بنائها كتجسيد للعرفتهم. 

€- عملية استخدام Ss‏ لربط أصول نظم المعلومات/ تقنية المعلومات بتحقيق القيمة؛ 
من خلال تطبيق التقنية» وأيضاً من خلال خلق بيئة مواتية لجمع وتنظيم وصيانة 
المعلومات» جنباً إلى جنب مع احتضان السلوكيات الصحيحة, فردياً وجماعي)". 
ولا تملك التقنية في 4s‏ ذاتها dad‏ متأصلة؛ بل يجب أن يتم إيجاد وتفعيل هذه القيمة 
وهي المهمة التي لا يمكن أن تتحقق إلا من قبل الأشخاص. ويجدر التأكيد bya‏ أخرى على 9l‏ 
التقنية في الواقع يجب أن تُستخدّم؛ من أجل تحقيق الفوائد! 
وسوف نناقش هذه الأبعاد وكيفية إنشائها في الفصول التالية. 
Flag‏ على منظور (RBV)‏ فقد 65 طَرْح مفهوم القدرات الديناميكية لشرح أسباب قدرة بعض 

ا منظمات على التكيّف بسرعة مع تغيّر الأمواق الخارجية والظروف MALS‏ وهناك تعريفات 

مختلفة للقدرات الديناميكية ولكن رها أكثرها أهميةً هنا هو الذي يُعرّفها بأنها: Ollas»‏ 

الشركة التي تّستّخدم الموارد gall‏ وإعادة تكوين وكَسُب وإطلاق هذه امموارد؛ لتتناسب أو حتى 

لتقوم بِخَلّق تغيير في السوق ولذلك؛ GB‏ القدرات الديناميكية هي الطرق التنظيمية والإستراتيجية 
التي Bes‏ من خلالها الشركات تشكيلات جديدةً للموارد (والقدرات)»”". وقد بحث آخرون 
في مدى أو وجوب اعتبار القدرة الرقمية كقدرة ديناميكيةء Le‏ أنها بلا شك تكن المنظمات من 
التكيّف بسرعة وحتى GE‏ تغيير في السوق7”'". لذلك GLE‏ لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات 
أو الإستراتيجية الرقمية كما هو مُوضّح هنا أن Ssh‏ أيضاً قدرةً ديناميكيةً أو على الأقل تهدف 
إلى Ube gle‏ هذه القدرة. الجوانب الرّاسخة للإدارة الإستراتيجية لإدارة نظم المعلومات/ تقنية 
ا معلومات» مثل: إدارة المحافظ؛ هي عنصرٌ Gulul‏ في دَمْج معارف نظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات مع الأعمال» وهذه الجوانب تمتلك مميزات القدرة الديناميكية7”". 
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ملخص: 

كان تطؤر نظم المعلومات والتقنية في سياق الأعمال سريعاً ومُتذبذبا وقد تسبب ذلك في 
الانتقال من النظرة إلى تقنية المعلومات على أنها مُحسّنة لكفاءة المكاتب المساندة إلى النظر 
إليها GUE‏ فرص إستراتيجية ونماذج أعمال جديدة Lele‏ يزيد اقتصاد وقدرات» وانتشارٌ نظم 
ا معلومات/ تقنية المعلومات من نطاق وتعقيد Algh!‏ التي يمكن أن تؤديهاء وفي الوقت ذاته 
يتطلب خفض تكاليفها؛ مما يؤدي إلى تحقيق المزيد eb‏ 55$ من الموارد. S‏ التقنية كان 
ولا يزال عميقاً على معظم «col gil‏ والغديد من الضناعات. والأشخاض والوظائف والحياة JSS‏ 
وعلى الرغم من أن التقدّم كان متقطعاً وغير متزامن؛ فإنَّ هناك أنماطاً O$‏ ملاحظتها. 

es‏ الرغم من انقضاء عصور مُعالجة البيانات ونظم ا معلومات الإدارية منذ فترة طويلة؛ 
فإنها قدَّمَت دروساً قيّمة؛ خاصة فيما يتعَلّق بكيفية تخطيط وتطوير وإدارة التطبيقات الجديدة 
والمشاريع المرتبطة dy‏ وللبنية التحتية الداعمة وال مهارات المتخصصة والكفاءات الإدارية اللازمة. 
في WS‏ من الأحيان م يتم اكتشاف Gu‏ التخطيط الجيد لنظم ال معلومات/ تقنية ا معلومات إلا بعد 
أن يتحَوّل الحماس 591 إلى إحباط - رها قبل الدخول في مرحلة الوهم؟ Al‏ كانت الضرورة هي 
al‏ الاختراع e‏ طرق أفضل؟ 

لقد fas eld‏ نظم المعلومات الإستراتيجية عوائد كبيرة» وباممثل» مخاطر أكبر. كما أصبحت 
الشركاثٌ dazed‏ بشكل job‏ على استثماراتها في IS‏ من تطبيقات نظم المعلومات والبنية التحتية 
لتقنية المعلومات» ges‏ فقط للنجاح؛ بل في كثير من الحالات؛ لإبقائهم على a3‏ الحياةء وأصبح 
التخطيط لنظم المعلومات/ تقنية ا لمعلومات إستراتيجيةً لكثير من المنظمات. وهذا لا يعني أنَّ 
مارات lags!)‏ وضيافة lii domes]‏ المعلومات1 3 المعلوماك من العصور dell‏ 
لم تكن صالحة. إلا gil‏ غير مناسبة للعصر الجديد. pas‏ نظم المعلومات الإستراتيجية يعني الفائزين 
والخاسرين في سياق نظم المعلومات/ تقنية ال معلومات» وليس فقط النجاح أو الفشل النسبي. 

ومنذ الألفية؛ coal‏ ضغوط الأعمال المتزايدة» في المقام الأول بسبب المنافسة العالمية وتحَسّن 
قدرات وسعر وأداء تقنية ال معلومات» إلى النظر في إستراتيجيات أكثر ES‏ من السابق. ويمكن 
أن تتطلّب هذه العمليات تحويل عمليات الأعمال والهياكل التنظيمية والعلاقات» ما في ذلك 
الاستعانة مصادر خارجية في العديد من الأنشطة غير الأساسي؛ لتحقيق تحسينات كبيرة في أداء 
الأعمال. وغالباً ما تكون التغييرات التي تطرأ على قدرة المؤسسة في نظم المعلومات/ تقنية 
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المعلومات أو القدرة الرقمية جزءاً لا يتجزأ من هذا التحؤل في الأعمال؛ وف إنشاء وتنفيذ 
المنتجات والخدمات الجديدة وعمليات dole]‏ الهندسة والتواصل مع العملاء واللْورّدِين؛ مما 
o4‏ أنواعاً جديدةً من هياكل المنظمة من العمل بفعالية ويساعد الموظفين على تحقيق 
أداء أكثر إنتاجية. والابتكارات في استخدام المعلومات والتقنيات الجديدة هي polis laj‏ 
أساسية في إيجاد خيارات التغيير. ومن GB e$‏ الإستراتيجيات الرقمية أو إستراتيجيات نظم 
ا معلومات/ تقنية المعلوماتء GF‏ كانت التسمية؛ يجب أن تكون ASÍ‏ جذريةً ALU LLB‏ 
وأكثر ديناميكيةً مما كانت عليه في الماضي. 


آخر استنتاج واضح حول تطؤر التخطيط الإستراتيجي لنظم ال معلومات/ تقنية المعلومات؛ 
فق al‏ اصاخ رمن Aba Ee dos tea Lo o] ele Ea‏ عن 
إستراتيجية الأعمال. وهنا؛ من gabl‏ استخدامٌ أدوات وتقنيات التحليل الإستراتيجي للأعمال؛ 
لضمان Sf‏ ا منهجيات deh!‏ في صياغة إستراتيجية والتخطيط لتقنية المعلومات يُنظر لها على 
أنها polis‏ أساسية في الإدارة الإستراتيجية للأعمال. وسيبدأ Jail‏ الثاني عملية التكامل هذه 
من خلال النظر في طبيعة العمليات الإستراتيجية وأدواتها. ثم تتناول الفصول من الثالث إلى 
السادس تفاصيل التقنيات والقضايا العديدة التي las‏ عملية وضع إستراتيجية رقمية أو 
إستراتيجية نظم معلومات/ تقنية معلومات مستدامة وقابلة للتكيّف. 
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نظرة عامة على الإدارة الإستراتيجية ومقتضيات إستراتيجية 


نظم المعلومات/ تقنية المعلومات 


الموضوعات: 
- الطبيعة المتطوّرة للإدارة الإستراتيجية في المنظمات. 

- نطاق تطور الإستراتيجية. 

- إطار عمل لتشكيل الإستراتيجية. 

- مجالات التنافس. 

- كيفية اكتساب bb)‏ 

- ما الأصول التي نملكها؟ وما الأصول التي نحتاج إليها؟ 
- كيف نتغير؟ الحاجة إلى قدرات ديناميكية. 


- تنفيذ الإستراتيجية. 


على النحو الذي CF‏ مناقشته في الفصل الأول؛ أضحت استثمارات Slik!‏ في نظم امعلومات/ 
تقنية المعلومات $53( بشكل متزايد على أنها ليست وسائل لتنفيذ إستراتيجيات الأعمال فحسب؛ 
بل أضحت وسائل لإنشاء وتشكيل إستراتيجيات جديدة لم تكن ممكنةً من قبل دون استخدام 
نظم المعلومات/ تقنية ا معلومات. وعلى الرغم من ذلك - حتى في هذه الأيام - OB‏ نسبة BS‏ 
من الأموال التي ed BÀ‏ نظم المعلومات/ تقنية المعلومات غالباً تكون ذات ارتباط بسيط بهذه 
الأهداف. وهذا Jol‏ الأسباب العديدة وراء عدم gies‏ المزايا المحتملة لاستثمارات نظم ا معلومات/ 
تقنية المعلومات. ويتضَّمَّن النجاح في تحقيق الاستفادة من نظم المعلومات/ تقنية المعلومات كلاً 
من تعظيم العائد على الأموال المُستَثمّرة في معالجة المعلومات واستخدامها والحصول عليها داخل 
ا منظمة - وهذا ما يتم الإشارة WE ay)‏ ب «إدارة الأعمال» - وتمكين الاستخدام الفعّال والمبتكر 
للمعلومات؛ سواءً من أجل اكتساب المميزات أو cases‏ المساوئ - «تغيير الأعمال». 


ونظراً للتغلغل المتزايد للتقنية؛ يدعي بعض الناس GF‏ «إستراتيجية الأعمال هي إستراتيجية 
نظم المعلومات/ تقنية المعلومات» أو على الأقل يَذَّعُون أن «إستراتيجية الأعمال الرقمية سوف 
تصبح إستراتيجية الأعمال»". 
والاهتمام المتزايد؛ فإنها في الواقع عبارات ALAS‏ وبلا مغزى. وفي الواقع؛ Ól‏ إستراتيجية ebb‏ 
ا معلومات/ تقنية المعلومات أو الإستراتيجية الرّقمية بحاجة إلى أن SÉS‏ وأن يتم تطويرٌ خطط 
الاستثمارات alabla‏ واتخاذ قرارات التعهيد لها. وندعم بشدة أن يتم تحديد JS‏ هذه الأمور 
على أنها Zye‏ متكاملٌ من غملية تطوير إستراتيجية الأعمالء والتي ife‏ أن تشتمل على تحليل 
Jala‏ للتأثير الفعلي والمْحتَمَل للأعمال على تقنية المعلومات. ومع EUS‏ ففي الواقع؛ qi OB‏ 
تحديد إستراتيجية نظم المعلومات/ تة E‏ لا تزال في كثير من الأحيان jole‏ منفصلة 
على الرغم من ol‏ تقنية ا معلومات 0 أن تكون عاملاً مُزعزعاً Lg‏ لبنية الصناعة واممنافسة مع 
إمكانية GE‏ فرص إستراتيجية جديدة. 

يشير هذا إلى JJ‏ مديري الأعمال يجبُ أن ينخرطو بفعالية في عملية تطوير إستراتيجية نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات أو الإستراتيجية الرقمية". وهذا بدَؤْره يعني أنه GRY‏ أن تكون 
الإستراتيجيات NM‏ بقضايا الأعمال dy doled!‏ وأن Hel ex‏ العملية باستخدام الأدوات 
والأساليب التي تتلاءم معهاء واستخدام اللغة التي تفهمهاء وأن dass‏ المصطلحات التي تحيط 
بتقنية المعلومات. وفي حين SI‏ هذا رها يبدو غير بديهي؛ 6B‏ الحوارات بشأن تقنية المعلومات 
وخاصةً الإستراتيجية منهاء يجب أن تكون بشأن التقنية بشكلٍ نادر. 


Jis GI ge ds‏ هذه العبارات رها تجتذب عناوين الأخبار 
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بدأت الوسائل الرسمية لتخطيط إستراتيجيات الأعمال في خمسينيات القرن العشرينء ومنذ 
ذلك الحين؛ 5 تم اقتراح E dus‏ من الأساليب والأدوات والمنهجيات؛ من أجل توجيه عملية تطوير 
الإستراتيجية. وقد استمَرّت هذه الأمور في التطؤر استجابةً لبيئة الأعمال ال ملتبسة واممعقدة JS‏ 
متزايد والمتغيرة بشكل سريع. وبدلاً من طَرْح منهجية أخرى؛ قمنا بتنظيم هذا الفصل حول خمسة 
أسئلة أساسية. وهي التي يتعَيّن وَضْعْهَا في الاعتبار في (sb‏ عملية إستراتيجية. وقمنا باستعراض 
الإسهامات ا الكبرى للتعامل مع الأسئلة الخمسة هذه وكذلك تقديم أدوات 5@ تطويرها؛ 
من أجل المساعدة في الإجابة عن هذه الأسئلة. 

ds‏ حين SI‏ التركيز كان على المنظمات في البيئات التنافسية؛ Gl‏ معظم هذه الأسئلةء والأدوات التي 
من شأنها المساعدة على التعامل مع هذه الأسئلة. تنطبق على منظمات أخرى» مثل: هيئات القطاع 
العام أو ا منظمات غير الرّبحية. SS Ley‏ الاستثناءات على هذا في جوانب السؤال الأول - مجالات 
التنافس - ولكن الكثير من القضايا Aib!‏ بكيفية المنافسة على اهتمام المستهلكين وا مستثمرين 
أو الجمهور تنطبق على جميع المنظمات ما عدا المنظمات الاحتكارية» وهي بحاجة إلى أن تعرف 
أصولها وكيف هكن تغييرها وتطويرها. وف معظم أنواع المنظمات هذه؛ A GIS‏ بين تقديم 
الخدمات وتحقيق الإيرادات غير مترابطة» Gly‏ «الأعمال» Ley‏ تُعتبّر بشكل أفضل على أنهما اثنتان 


مرتبطتان بالحاجة إلى الموازنة بين الإنفاق في اتجاه تقديم الخدمات, مع تحقيق الدخل من اتجاه 
(اتجاهات) التمويل. المؤسسات الخيرية - على سبيل المثال - تحصل على التمويل من إحدى 
الجماعات من الناس؛ وذلك لكي edi‏ الخدمات لمجموعة أخرى مختلفة تماماً 
الطبيعة المتطورة للإدارة الإستراتيجية في المنظمات: 

GAS‏ جوهرٌ إستراتيجية الأعمال بالنسبة للشركات والمؤسسات في خَلّق مزايا مستقبلية بشكلٍ 
أسرع من المنافسين. وقد نشأت الحاجة إلى تشكيل مثل هذه الإستراتيجية من التطؤرات الحاصلة à‏ 
تخطيط ووَضْع ميزانية البرامج التي تَمّ تطويرها في أثناء الحرب العاممية الثانية. وخلال خمسينيات 
القرن العشرين؛ ألقى Jel‏ الاتجاهات dy SAI‏ وهو الذي 65 ابتكاره في AUS‏ هارفارد للأعمالء الضوءَ 
على أهمية وجود إستراتيجية مؤسسية شاملة؛ من أجل تحقيق التكامل بين العديد من المجالات 
الوظيفية. وعلى الرغم من ذلك؛ بحلول منتصف سبعينيات القرن العشرين؛ كان هناك إدراك Uo‏ من 
che‏ الإخفاق في التخطيط الإستراتيجي في ذلك الوقت؛ وذلك من أجل OVS tes JE‏ الشركات في عصر 
ما بعد الثورة الصناعية”". E188) eg‏ مفهوم الإدارة aaa‏ إذ كان التخطيط paul!‏ مكوناً 
واحداً فحسب من عملية الديناميكية الاجتماعية الأكثر fuis‏ وذلك من أجل تحقيق التغييرات 
الإستراتيجية في المنظمة2. 
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في مَعَرض استعراض تطور الإستراتيجية والتخطيط الإستراتيجي في المنظمة؛ طوّر Gluck‏ 
وزملاؤه” نموذجاً؛ من أجل وَصْفٍ الإدراك المتزايد. وعلى الرغم من وجود تغييرات كثيرة في عاط 
الأعمال» وخاصة منذ أنَّ تَمّ اقتراح النموذج؛ فإنه لا يزال يَصفْ كيف تطوَّرت القضايا الأساسيةء في 
موازاة الحاجة إلى مناهج جديدة؛ من أجل تطوير وتنفيذ الإستراتيجيات. وقد S‏ وَضْف النموذج 


الأساسي» مع بعض التعديلات» في شكل رقم MY‏ 
في المرحلة الأولى: 


كان ESI‏ على التدفقات النقدية, والتخطيط JUI‏ السنويء وقد GAAS‏ هذا أساليب بسيطة 
hus‏ من أجل تطوير ميزانيات على sabl‏ المتوسط. ويتم sla]‏ هذه الممارسات Gels‏ في 
الغالب» إدارةً بعد إدارة مع توحيدها بعد ذلك. ويتعَلّق مفهوم التخطيط بتقليل US‏ شيء إلى 


قضية مالية واحدة - ألا وهي تغطية Aly‏ 


فعالية اتخاذ القرارات 
Jt‏ 2 3 
"29 الإستراتيجية 
J‏ 
ك تحليل الوضع والتناقسية ‘ 
إطار عمل odes‏ بشكل n‏ | 
SR P Js !‏ ره 
s‏ 1 ير ميزانيات الأعوام ليزانية السنوية 
جيد لإدارة الإستراتيجية RA "d‏ 
منظمة ذات تركيز - تقييم الخيارات So l‏ 
Ga ste ics‏ 
إستراتيجي الإستراتيجية emn‏ 
us T‏ - التخصيص الثابت 
- قدرات تفكير إستراتيجية - azja‏ الفعال التركيز الوظية متزايد 
, يز الوظيفي 
واسعة للموارد امسر للموارد 
- تعزيز قيم الإدارة á‏ 
والعمليات 
- الايتكار من المعرفة i‏ 
والكفاءات 
à‏ ےا 
المرحلة الرابعة الإدارة المرحلة الثالثة التخطيط المرحلة الثائية التخطيط المرحلة الأولى 
الإستراتيجية الموجه للخارج المبني على التنبؤات التخطيط JUI‏ 
خلق المستقبل التفكير بإستراتيجية التنبؤ با مستقبل الالتزام بالميزانية 
نظام القيمة 


‘SS 


شكل :Y-Y‏ تطؤر إدراك الإدارة الإستراتيجية 
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في المرحلة الثانية: 
يكون ]5:55 على محاولة التنبؤ ا هكن أن يحدث خلال فترة من سنة إلى ثلاث سنوات على 

سبيل المثال» ويحدث Bole WS‏ من خلال الرجوع إلى الأداء التاريخي» والذي يتم تحليله Gols‏ 
وتصؤره في المستقبل باستخدام الاتجاهات الداخلية وا معايير الخارجية. مثل: البيانات الاقتصادية 
والبحوث السوقية. وهو يتنبأ بالمبيعات» feg‏ السّوقء ويتوقع التأثير على JEM‏ والنفقات 
والتغييرات على الموازنة؛ ولكن الخطط لا تزال نوعية وذات Ég Golo di‏ على الفجوة بين 
الأهداف واموارد المتاحة. 

خلال المرحلة الثالثة: 

تحاول المنظمات» وللمرة الأولىء اكتساب gás eas‏ لطبيعة المنافسة في الصناعة؛ وذلك من 
أجل تقييم ودراسة الأخطار alis‏ واتخاذ 253 جيد يكفل لها تحقيق المميزات. Ley‏ تكون 
ا منظمات بحاجة إلى مراجعة محفظة منتجاتها؛ وذلك من أجل التوافق مع الطلبات في القطاعات 
السُوقية الأكثر جاذبيةء أو زيادة خصائص القيمة المضافة للمنتجات والخدمات الحاليةء أو تقليل 
تكلفة الوحدات بشكل كبير. áu‏ هذا أيضاً Las‏ تطوير المنتجات الجديدة وخيارات 
التسويق والتوريده وتقييم تلك الخيارات؛ من أجل إيجاد الخيارات التي تلائم المنظمة؛ ولكنها في 
الوقت ذاته 4b‏ طلبات وضغوط السوق التنافسية. 

وفي المرحلة الرابعة: 

aU‏ المنظمات من خلال الابتكار» وتصبح قادرةً على GIS‏ بيئة الأعمال الخاصة بهاء إلى > ما 
على الأقل. يتضمّن هذا أنه في بيئة الأعمال الديناميكية بشكل متزايدء التي تصبح فيها الخدمات 
والمنتجات dase‏ بشكل سريع: OB‏ المصدر الحقيقي الوحيد 321 التنافسية هو المقدرة على 
خلق التغييرات السوقية أو الاستجابة بشكلٍ سريع oleis‏ التي gad‏ عوامل أخرى من خلال 
العمليات أو المنتجات الجديدة التي Get‏ اتاق وقد أن Gel‏ قدرات d Salus‏ 55 
ulul bs‏ لتحقيق هذا الأمر"؛ إذ إنه من شأن o‏ المنظمة وثقافتها وبنيتها أن تعرز العمليات 
والقدرات المطلوبة؛ من أجل تطوير وتحقيق استدامة ]533 الرائد في الصناعة» وتمكين الشركة 
من تحقيق aS S‏ في مصيرها الخاص. calls‏ تحقيق استدامة هذه القيادة الاستمرارية في 
الابتكار”. ويمكن أن تكون تقنية المعلومات مصدراً من jala‏ هذا الابتكار. 

Jo بالمقدرة على الإستراتيجيات الإبداعية والابتكارية‎ Gad بعض المنظمات‎ ol ye d 
اللنظمات"مراقبة‎ ode le Cary ilb الأعمال؟‎ d dag الأقل بالنسبة للفطاعات‎ le ذقيق»‎ 
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البيئة التنافسية والتنبؤ بفعالية وتحقيق أرباح سنوية (في العادة). ويتصَمّن التقدم إلى المرحلتين 
الثالثة والرابعة؛ أن يتم التعامل مع المرحلتين الأولى والثانية بفعالية؛ وذلك حتى هكن تحويل 
التفكير الإستراتيجي إلى نتائج مالية مطلوبة. تعكس الخطوة الكبرى في التغيير والمتمثلة في 
التحرّك من المرحلة الثانية إلى المرحلة الثالثة؛ Sole]‏ التوجه؛ من أجل تبني منظور ele‏ وأن 
تقوم المنظمات بالتقييم الواقعي لما تفعلهء وكيف تفعله بشكل جيد؛ وذلك في سياق بيئتها 
التنافسية. ولا يعتمد النموذج على الوقت» ولسوء OB adl‏ بعض المنظمات لا تنتقل أبداً فيما 
يتجاوز المرحلتين الأولى والثانية؛ في حين تتقهقر بعض المنظمات إلى مستويات أقل من النضج؛ 
وذلك رها يعود إلى أزمة الأعمال أو الانكماش الاقتصادي Sled!‏ أو حتى تغيير في ASL‏ 
من الجدير هنا اتخاذ بعض الملاحظات olis‏ الطبيعة Shil‏ لقضايا الإدارة الإستراتيجية 
sU‏ على نموذج النضج: 
- الاتجاه إلى الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات Sole‏ يكون أقل نضجاً من 
الاتجاه ath!‏ تجاه إستراتيجية الأعمال. في حين GF‏ ا منظمات Ley‏ تدير بشكل جيد المرحلتين 
الثالثة والرابعة على نحو شامل؛ ÓL‏ الاتجاه ناحية إستراتيجية نظم «isle dui essel‏ 
Ley‏ يكون لا يزال في ا مرحلة الأولى (بمعنى Gi‏ خطة المشروع الحالية والتحكم في ميزانية نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات)» أو رها لا يزال في المرحلة ASW!‏ (بمعنى أن تكون تقنية المعلومات 
Ja bad‏ ممتطلبات الموارد المستقبلية tUa‏ على توفع احتياجات الأعمال الأكثر احتمالاً). عند 
حدوث هذا WE‏ ما تعتقد الأعمال أنَّ وحدة تقنية المعلومات «تعيش في عاللها الخاص» وغير 
قادرة على التفاعل مع البيئات السريعة التغيّر. ومن نواح كثيرة؛ SB‏ الغرض من هذا الكتاب 
هو مساعدة المنظمات على إعادة ترتيب العمليات والتفكير في التخطيط الإستراتيجي لنظم 
المعلومات/ تقنية ا معلومات مع ضغوط العام الحقيقي ومتطلبات المرحلتين الثالثة والرابعة. 
- وقي بدايات تسعينيات القرن العشرينء ونهاية العقد الأخير من القرن العشرين؛ تراجعت الكثيرٌ 
من المنظمات بشكل Yad‏ على منحنى النضج هذا مع تفاقم الكساد الاقتصادي gris‏ هذه 
المنظمات على التركيز على البقاء JUL‏ القصير الأمد. وفي المملكة المتحدة؛ هدت السياسات 
الحكومية زيادة خدمات الخصخصة وتطوير الهيئات» وحتى التداول السّوقي He)‏ سبيل ال مثال 
في خدمات الصحة الوطنية (NHS‏ مما JESU! nel‏ من ا منظمات على التخطيط على أساس 
فترات زمنية pail‏ في غالب الأحيان اعتماداً على الإجراءات المالية لعام Joly‏ ونتيجة لذلك؛ 
L‏ الكثير من منظمات القطاعين العام والخاص التي كانت رها تخطط للمدى الطويل؛ CES‏ 
عليها أن ead‏ تحسينات على الأداء YUI‏ عاماً بعد آخر. وقد أثر هذا الأمر بشكلٍ كبيرٍ على 
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هذه الخطط الاستثمارية» وهي التي تشمل نظم المعلومات/ تقنية المعلومات التي لا يمكنها 
بسهولة تقديم تحسينات ملحوظة خلال فترة زمنية من اثني Íi pis‏ 
- ومنذ بداية القرن الجديد؛ تغيّرت بيئة الأعمال بشكل أسرع من C39 GÍ‏ مضى؛ مما sd)‏ إلى 
زيادة عدم pas lias d‏ ره Saul) hae‏ ك جو وان L sus‏ من الصناعات 
المستقرة نسبية لم SRI‏ من ا ممكن تفسير الماضي على أنه مؤشر موثوق للاتجاهات المستقبلية. 
وعلى الرغم من 9l‏ الفترة حتى العام Gigd aY + +A‏ أطول فترة مُستدامة في النمو الاقتصادي في 
التاريخ؛ فإِنَّ العولمة والتطورات التقنية السريعة» وتعقيد مطالب العملاء بشكل متزايدٍ أفادت 
SL‏ الشركات غير القادرة على التكيّف مع الشكوك الكبيرة الحاصلة سوف m‏ بشكل سيئ. 
ds‏ الفترة ذاتها؛ OB‏ المساهمين المؤسسيين كانوا يطلبون عوائد أكبر وأكثر Lads‏ مما جعل 
الإدارة 35,3 على الأداء QUI‏ على المدى qual‏ وأن تقوم بتغيير الإستراتيجيات بشكلٍ دوري. 
- ليس من قبيل المصادفة أن يكون FSW‏ على تصنيع علامات تجارية esa‏ وأن تزيد 
إستراتيجيات العلامة التجارية؛ إذ Gags‏ إدارة العلامات التجارية إلى تحقيق النجاح في 
ا مرحلة الرابعة؛ التقدير الخارجي للتميّز الحقيقي أو abl‏ إضافةً إلى وضوح الإستراتيجية 
المطلوبة لتنظيم وترتيب جميع الموارد والقدرات الداخلية «فيما يتجاوز العلامة التجارية». 
$g -‏ افتتاح الإنترنت للأنشطة التجارية والأنشطة الأخرىء وكذلك انخفاض التكلفة وزيادة قدرات 
تقنية المعلومات؛ RII‏ من الفرص؛ من أجل إيجاد إستراتيجيات «جديدة»» والوصول إلى أسواق 
جديدة وتصنيع منتجات وخدمات وقيمة odie‏ جديدة. وكما هو مُعتَاد في مثل هذه المواقف؟ 
ol‏ الشركات الكبرى Whe‏ ما تكون بطيئة (أو رما حريصة) عند تعديل إستراتيجياتها؛ لكي تصبح 
أكثر إبداعية وأقل عُرضة colas | ble‏ معظم التطؤّرات في «الاقتصاد الجديد» من خلال 
ما سمي «الشركات الناشئة» وهي التي ليس لها il‏ إرث في بنية الأعمال أو بيئة نظم المعلومات/ 
تقنية المعلومات الحالية؛ لي تكبح جماحها. لذا قامت بعض الشركات الكبرى بتأسيس شركات 
منفصلة Gad‏ لها بالحرية نفسها التي تتمتع بها الشركات الناشئة. 
أخفقت العديدٌ من نماذج أعمال الشركات الناشئة» في حين أثبت البعضُ الآخر أنها 
لا تمتلك المجموعة الكاملة من الكفاءات التنظيمية, مثل تلك الكفاءات التي تم اكتسابها في 
المراحل الأولى وحتى الثالثة؛ وذلك من أجل النجاح في الأمواق والصناعات الأعلى تنافسية. ومع 
ذلك؛ GIS‏ السرعة التي يظهر بها متنافسون جدد في الوقت الحالي» ونموهم بسرعة بالغة من خلال 
تطبيقات تقنية المعلومات الإبداعية؛ تعني أنَّ معظم المنظمات تدرك أنَّ الاستثمارات الذكية في 
نظم امعلومات/ تقنية المعلومات همكنها أن تعرز إستراتيجية الأعمالء أو تدرك على الأقل أنَّ نقصَ 
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slau‏ يمكن أن يترك المنظمة في وضع سين للخاية. وني حين أنه من UGH‏ التبسيط الادعاء 
Ob‏ وغول «الأعمال «As SUSI‏ أخيراً قد جعل الإدارة العليا تدرك أهمية تقنية المعلومات؛ فإنه 
بحلول عام ١٠٠٠م‏ تأثرت أسعار أسهم الشركات بواقع إذا ما كانت الشركات تملك أو لا تملك 
إستراتيجية للأعمال الإلكترونية”". 


الإستراتيجية. التفكير والتخطيط الإستراتيجى: 

تُستخدّم مفاهيم الإستراتيجية والتخطيط UU‏ بشكل متبادل أو يُدمَجَان bgu‏ على أنهما من 
polis‏ التخطيط الإستراتيجي. ويعكس هذا الارتباك الناشئ في الكثير من المنظمات فيما يتعلق 
بهذين المصطلحينء وهو الذي له تداعيات أخرى بالنسبة لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات7". 
وقد أكد às‏ الإدارة الرائد Henry Mintzbeg‏ أنَّ «التخطيط الإستراتيجي» ليس هو «التفكير 
الإستراتيجي»؛ كتب هذا Sab)‏ ما ue‏ 

«عندما تفهم الشركاث Gall‏ بين التخطيط الإستراتيجي والتفكير الإستراتيجي؛ حينها oS‏ أن 
35s‏ إلى الماهية التي يجب أن تكون عليها عملية صناعة الإستراتيجية؛ ألا وهي اجتذابٌ ما doled‏ 
jot‏ من جميع المصادر YS)‏ من الفطنة الناعمة التي e$‏ اكتسابها من واقع خبرته/ خبراتها 
الشخصية. وخبرات الآخرين في جميع أنحاء ال منظمة» والبيانات الصلبة من البحوث السوقية وما 
إلى هذا القبيل) ومن ثم دَمُج هذا التعلم في رؤية الاتجاه الذي يجب أن تسلكه المنظمة». 

الخَلّط بين التخطيط والإستراتيجية فَخّ شائعٌ هكن أن zi‏ فيه التنفيذيون. يؤكد Gary Hamel‏ 
أنَّ التخطيط Glan‏ بالتنظيم وليس بالاكتشاف» وبالنظر إلى الطبيعة الإبداعية لعملية الإستراتيجية؛ 
فهو يشير إلى أنه لا يمكنك أن ترى النهاية من البداية. النتيجة الحتمية للتركيز على التخطيط تؤدي 
بسهولة تامة إلى التفكير على أساس PEAS‏ وهذه daw‏ من سمات المرحلة الثانية. 

boles‏ على EUS‏ يزعم UI Michael Porter‏ الكثير من المنظمات تخلط بين الفعّالية 
التشغيلية والإستراتيجية. تعني Aled‏ التشغيلية القيام slob‏ أنشطة متماثلة بشكل أفضل 
مما يقوم به المنافسونء في حين أنَّ التموضع الإستراتيجي يعني أداء أنشطة مختلفة يقوم بها 
ا منافسون أو أداء أنشطة متماثلة بطرق مختلفة. 

Gi «الإستراتيجية» ليست نتيجة التخطيط الرّسمي أو ناتج‎ GF جميعٌ هذه الرؤى إلى‎ Sts 
منهجية أخرى؛ بل هي نتاج العديد من العمليات التي يمكنها أن تسهم في تأسيسها:‎ 
التجاري الإبداعي في الوسائل التي هكن من خلالها تطوير المشروع.‎ pawl - التفكير الإستراتيجي‎ - 
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- التخطيط الإستراتيجي - التحليل المنهجي الشامل؛ من أجل تطوير خطة „das‏ 
- اتخاذ القرارات بحسب الفرص - الاستجابة الفعّالة للتهديدات والفرص غير المتوقعة. 

يتطَلّب تحقيق JS‏ أمر من هذه الأمور فَهْماً عميقاً لبيئة الأعمال ومجموعات الضغط 
وأصحاب lab!‏ وموارد وقدرات الشركة. ونتيجةً لذلك؛ يمكن تعريف الإستراتيجية بأنها »42-9 
ومجال المنظمة على المدى الطويلء والذي SI gia‏ لها في بيئة متغيرة؛ من خلال ترتيب الموارد 
والكفاءات فيها؛ وذلك بهدف تلبية توقعات أصحاب المصلحة»”". أفضل وَصْف لوجود مزيج 
JU‏ من التفكير الواضح» والتخطيط المترابطء والانتهازية الحذقة هو «الإدارة الإستراتيجية» التي 
تشتمل ليس فقط على تحديد الإستراتيجية؛ بل أيضاً على تأسيس إطار عمل شامل لإدارة هذه 
الإستراتيجية» ودَمْج Giles‏ تنفيذها وتطبيقها. 


مجال تطوير الإستراتيجية: 


إحدى القضايا الأماسية في عملية الإستراتيجية هي تحديد المجال. هل ينبغي أن pha‏ هذا 
ا لمجال المنظمة el SSS‏ ينبغي أن يتم اعتبار المنظمة في شكل أجزاء أصغر غير مترابطة؛ إذ يكون 
من المناسب والأسهل بشكل أكبر أن يتم تطوير إستراتيجيات وخطط مترابطة؟ 

بالنسبة للشركات الصغيرة والمتوسطة؛ فمن الأفضل أن تكون الإستراتيجية للشركة ككل؛ 
ولكن بالنسبة للمنظمات الأكبر؛ ol‏ الإستراتيجيات Sole‏ تكون ضروريةً على مستويات متعددة, 
(انظر: الشكل (Y-Y‏ رها تتكون المنظمة من شركات مُتعدّدة التي Ley‏ تتنافس في عدة صناعات. 
على سبيل المثال: olà‏ شركة ThyssenKrupp‏ الأطانية i5‏ شركة slo‏ متنوعةً تتكون من 
شركات في مجالات المواد. وتقنيات 56554« والمصاعد. والصلب» والسيارات. بالنسبة Jib‏ هذه 
الشركات؛ هناك إستراتيجية شاملة للشركة تُحدّد الهدف والمجال والقيم للمجموعة؛ وخاصةً AS‏ 
مكن Sb‏ الشركة إضافة القيمة للأجزاء المكونة - تتحَدّث ThyssenKrupp‏ عن «نفتخر بكوننا 
سويًا» و«مَيْزة براءات الاختراع». 

تتم الإشارة Sole‏ إلى هذه اممكؤنات المؤسسية على أنها «وحدات الأعمال الإستراتيجية» ولكن 
رها يتم الإشارة إليها أيضاً على أنها أقسام أو مجالات الأعمالء Gilly‏ رها تتكون بدَؤْرها من 
وحدات أعمال منفصلة. هكن تعريف وحدة الأعمال الإستراتيجية بأنها Bass»‏ مؤسسية تقوم 
gio‏ مجموعة djlare‏ من المنتجات أو الخدمات» وتخدم مجموعةً معينة من العملاء وتتنافس 


مع مجموعة Sola‏ من ال منافسين. 


wI‏ الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات: بناء الإستراتيجية الرقمية 


نظرة dole‏ على الإدارة الإستراتيجية ومقتضيات إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات 


ما هو الهدف الشامل والمتطق ومجال الشركة؟ 
كيف سيقوم مركز الشركة بإضافة القيمة إلى الأعمال المكوئة؟ 


| المؤسسة 


Y‏ وحدة الأعمال 


كيف ستتنافس كل وحدة؟ 


١ Y Y‏ كيف يمكن تحقيق الليزات التنافسية المستدامة؟ 
A |‏ 
العمليات كيف ستسهم اللجالات الوظيفية المختلفة في التنفيذ 
اللوجستية | الفعال لإسترانيجية الشركة / الأعمال؟ 
E‏ البحث NA‏ | 
العمليات ج المبيعات 


شكل :Y-Y‏ مستويات تطوير الإستراتيجية 

تقوم بعض Leb!‏ مثل: التسويق» والعمليات, واممشتريات» والنقليات» والمبيعات WE‏ 
بتطوير إستراتيجياتها الوظيفية الخاصة التي يرغبون في تنسيقها مع إستراتيجية وحدة الأعمال 
الإستراتيجية. وعلى نحو تقليدي؛ OB‏ تنظيم نظم المعلومات/ تقنية المعلومات بدا على نحو 
مشابه أنه يُطوّر إستراتيجية مُتناسقة مع إستراتيجية وحدة الأعمال الإستراتيجية. ومع ذلك؛ كما 
S's LSÍ‏ إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات ينبغي أن يتم تطويرها؛ ليس استجابة 
لإستراتيجية وحدة الأعمال الإستراتيجيةء ولكن كجزءٍ Gulul‏ من هذه الإستراتيجية. ومن Lobl‏ 
أن الكثير من الإستراتيجيات الوظيفية سوف تشتمل على مُكوّن مهم من e$‏ المعلومات/ تقنية 
المعلومات - على سبيل JULI‏ - التسويق الرقمي. | 

إحدى مميزات وحدة الأعمال الإستراتيجية عند تطوير الإستراتيجيات هو أنها Bid‏ على 
الإبداع والابتكارء وهذا يؤدي Sole‏ إلى استجابة أفضل للأسواقء ومرونة تشغيلية Sİ‏ ومساءلة 
أوضح عن النتائج. عند تطوير الإستراتيجيةء من الأهمية Ole‏ أن يتمّ دراسة JS‏ من الشركة 
ككيان متكامل ووحدات الأعمال الفردية - من المممكن أن تتم السيطرة على بعض اممجالات» مثل: 
الاستثمارات المالية» والتحَكّم بشكلٍ مركزي؛ في ge‏ أنَّ بعض المجالات الأخرى مثل: تطوير 
السوق ثترك لحرية JS Bai‏ وحدة على Bde‏ المدى الذي تتعامل به (S‏ وحدة مع الوحدات 
الأخرى أو تتعاون معها أو تعتمد عليها يضيف بُعْداً آخر لتطوير إستراتيجيات تعاونية. 
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إطار عمل لصياغة الإستراتيجية: 


صياغة إستراتيجية للأعمال التجارية تتلخص بشكل أساسي في الإجابة عن خمسة أسئلة أساسية 
على مستوى وحدات الأعمال؛ مما يساعد على GIS‏ 255 تنافسي فريد ومُستَدَام: 
- مجالات التنافس: يتطلب فهماً مفصلاً للصناعة وديناميكيتهاء والعوامل التي تُشكل تطورهاء 
ومن 65 تحديد LAS‏ تحديد الشركة لوَضْعها. 
- كيفية الحصول على مَيْزة: تحديد كيف يتم التنافسٌ في الأسواق المختارة؛ وذلك حتى تكون 
جذابة للعملاء. واكتساب مميزات تفوق اممتنافسين. 
- ما الأصول التي نملكها؟ دراسة ما الذي يجعل الشركة ناجحةً هذه الأيام وتقييم الموارد 
والقدرات؛ من أجل تلبية الوعود التي 65 قطعها للعملاء. 
- ما الأصول التي نحتاج إليها؟ تحديد جميع مقاطق tinal‏ من أجل التكلبغليياء أو اطوازة 
الجديدة المطلوبة أو القدرات التي ينبغي تطويرها. 
- كيف نتغير؟ slo‏ على الإجابات عن الأسئلة السابقة, تم الاتفاق على ما يجب تغييره؛ من أجل 
التنافس بشكل (أكثر) doles‏ وكيف هكن تحقيق هذا. 
تمّ عَرّْض هذه الأسئلة والعلاقات بين بعضها في الشكل رقم Go Y-Y‏ حين أنَّ هذه الأسئلة Ley‏ 
تبدو dead‏ بسيطة نسبياً إلا Gi‏ الإجابة عنها يمكن أن تستهلك قدراً [pied‏ من الوقت والجهود 
وا معرفة. adds‏ الحظ؛ فهناك بعض النماذج sig‏ العمل التي يمكنها تقديم المساعدة بهذا الشأن. 
(des‏ مستوى الشركات؛ OL‏ الأسئلة تختلف9". السؤال الأول هو تحديد المنطق els‏ إنشاء 
محفظة بالأعمال ال مختلفة؛ ما الأجزاء BÅ‏ للشركة ككل؟ وما إسهامات هذه الأجزاء؟ السؤال 
التالي؛ يتعلق مركز الشركة» وكيف يضيف القيمة للأعمال في هذه المحفظة. تتراوح الخيارات من 
التدخُلات المباشرة, مثل: مركزية الأنشطة من أجل تقليل التكاليفء أو غير B AUI‏ من خلال تحديد 
الأهداف» وفرض الضوابط؛ من أجل تحقيق اقتصاديات الحجم الشاملة» أو من خلال التدخلات؛ من 
أجل ضمان تحقيق الاستفادة من المعرفة في جميع قطاعات المجموعة. أو بشكل بديل من خلال 
تسهيل إنشاء معارف مؤسسية جديدة؛ من أجل إضافة القيمة لوحدات التشغيل"". oS‏ أن 
تكون جميع هذه الخيارات مصدراً للمَيْزات SJ‏ من الشركة ووحدات الأعمال الفردية. يتم بعد 
ذلك التحقق من المحفظة؛ من أجل تحديد كيف هكن تحسينهاء وتحديد التغييرات المطلوبة, مثل: 
الاستحواذات أو نقل الأصول أو إعادة الهيكلة؛ من أجل تحقيق أداء أفضل وزيادة قيمة المساهمين. 
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شكل :-١‏ إطار عمل صياغة الإستراتيجية 
مجالات التنافس: 


إذا أرادت الشركة النجاح؛ فإنه يجب عليها أن تتعامل بفعالية مع العوامل التي تؤثر على 
الصناعة التي تتنافس بها هذه الشركة؛ فعلى سبيل Ó JELI‏ العوامل في صناعة ناشئةء مثل: 
تقنية النانو (نانو تكنولوجي) أو الهندسة الوراثية تختلف تماماً عن العوامل في صناعة نامية, 
على سبيل ال مثال: تقنيات الهواتف المحمولة أو الأنشطة الترفيهية» أو صناعات أكثر daa‏ مثل: 
الخدمات UU‏ أو صناعة الأدويةء أو السيارات. وعلاوةً على US‏ فإن الضغوط الناتجة عن 
العمل Ge‏ مثل: صناعة gall‏ تختلف تماماً عن الضغوط في الصناعات ال محلية» مثل: البيع 
بالتجزئة؛ حيث تكون المنافسة الدولية أقل (على الرغم من ازديادها). 

تتفاعل الشركة مع عملائها ومُورديها ومنافسيها؛ ولكن هناك أيضاً الدخلاء الجدد المحتملون 
الذين يمكنهم الانضمام إلى الصناعة» وكذلك المنتجات أو الخدمات البديلة المحتملة. ومن أجل 
البقاء والازدهار في هذه البيئة؛ فإنه من امهم للغاية فهم هذه التفاعلات والآثار؛ وذلك فيما 
يتعلق بكيفية تجنب تضرر الشركة» وأن يتم خلق الفرص؛ من أجل اكتساب ال مميزات. ويعرض 
الشكل رقم €-Y‏ نموذجاً هثل هذه العوامل الخمسة. 

يمكن لعامل أو أكثر من هذه العواملء في GÍ‏ وق من الأوقات» أن يسبب ضغوطاً معيّنة على 
الشركات المتنافسة. ومن الممكن أن يتنافس المتنافسون الحاليون بضراوة من خلال حرب leu)‏ 
و/ أو تقديم منتجات أو خدمات جديدة» أو إطلاق حملات دعائية مؤثرة. وعلى نحو بديل؛ فمن 
الممكن أن يتعاون المتنافسون bow‏ من أجل تفادي تهديدٍ خارجي”". ومن الممكن أن يكون 
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المشترونء مثل شركات البيع بالتجزئة الكبرىء أو المورّدون» مثل منتجي رقائق الحاسب؛ أقوياء 
للغاية بصورة تمكنهم من مقايضة (gh‏ ربحية متاحة للشركة وكذلك منافسيها. من ال ممكن أن هثل 
الدخلاء الجدد في الصناعة تهديداً؛ وذلك لقلة معوّقات الدخول وهوامش الربح العالية أو وجود 
منافسين ضعفاء. وقد ساعد الإنترنت على دخول وسطاء due‏ مثل مواقع مقارنة الأسعار؛ وذلك 
لكسب Yas‏ من أرباح مُورّدي خدمات التأمين ومنتجات الخدمات JU‏ الأخرى. المنتجات 
البديلة متاحة على الدوام؛ ليس فيما يتعلق ببدائل المنتجات فحسب (مثل: الكتب الإلكترونية)» 
أو الخدمات Jis)‏ شركات (Airbnbs pf‏ ولكن أيضاً فيما يتعلق بالطرق البديلة التي يمكن 
للمشترين من خلالها إنفاق أموالهم» (مثل: الإجازات مقابل سلع الرفاهية). 


تهديد الداخلين الجدد 


التهديد من 
ob‏ أو 
الخدمات البديلة 


:t-Y JSS‏ نموذج العوامل الخمسة: تحديد بنية الصناعة وقواعد المنافسة 

إذا كانت جميع العوامل تمارس ضغوطاً Able‏ في الوقت ذاته؛ GIS‏ الشركة ستواجه مشكلة 
خطيرةً. ولكنء إذا تعاملت الشركة مع هذه العوامل وفق تأثيرها ut)‏ في الوقت الراهن As)‏ 
أساس مقياس Jle‏ أو متوسط أو منخفض على سبيل (JEI‏ وتعاملت مع التأثيرات المحتملة في 
ا مستقبل؛ فيمكن للشركة أن تدافع عن موقفها التنافسي الحالي وتؤسس موقفاً أفضل من منافسيها. 

ينبغي أن adod‏ عملية التقييم العوامل التي ddd‏ مستقبل الصناعة ونجاح الشركة. ومن 
الأهمية أيضاً مكان فهم مَنْ هو قائد الصناعة أو مَنْ يسيطر على الصناعة» وما الإستراتيجية التي 
يتبعونها. الأسئلة التقليدية التي ينبغي دراستها هي على النحو التالي: 
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- ما الشركات التي من المحتمل أن تدخل الصناعةء وماذا؟ وما التأثيرات المحتملة (معنى: مدى 
وحجم الزعزعة)؟ 
- ما المنتجات البديلة التي من المحتمل أن تؤثر على السوق بالنسبة للمنتجات الحالية؟ 
- ما الأسس التي نتنافس على أساسها في الوقت الراهن؟ وكيف هكن تغيير هذا؟ 
- ما السيطرة التي بمارسها OID‏ وكيف هكن للتحكم في الموارد الأساسية أن يؤثر في النجاح؟ 
- ما حجم القوة والسيطرة التي لدى المشترين (العملاء)؟ وكيف هكن لهما أن يغيرا إمكانيات 
السوق/ المنتجات؟ 
يسرد الإطار رقم ١-7‏ بعضاً من العوامل التي تُحدّد ما إذا كانت القوى تملك تأثيراً كبيراً على 
الأعمال وأدائها. واتضح Gi‏ نظم المعلومات/ تقنية المعلومات لها تأثيرات كبيرة على جميع هذه 
العوامل» على سبيل JEL‏ أزال الإنترنت Lass‏ من معوقات الدخول؛ بحيث GÈ‏ لتطبيقات 
الهواتف المحمولة أن تزيد من القوة التفاوضية للعملاء وتقلل من تكاليف التحويل, ويمكن 
للمنتجات الرقمية (الذكية) أن تخلق بدائل للمنتجات التقليدية. تمت دراسة تأثيرات نظم 
ا معلومات/ تقنية ا معلومات الشاملة بالتفصيل في الفصل السادس. 
تحليل الصناعة :PESTEL‏ 


للمساعدة في تحليل صناعة ما؛ فمن الضروري فهم سياق الاقتصاد الكلي والاقتصاد الاجتماعي 
الأعم حيثما ستعمل هذه الصناعة. لا GSE‏ للمنظمة القائمة بذاتها أن تؤثر على هذه العواملء 
ولكن من خلال فهم هذه العوامل؛ فمن الممكن زيادة الفرص وتقليل التهديدات التي تواجه 
المؤسسة. ينبغي أن يشتمل التحليل الإستراتيجي على التحقق من هذه السياقات الخارجية؛ من 
أجل استكشاف وفهم الاتجاهات والآثار الأعم والطويلة الأمد لكلّ من الشركة والصناعة. وإذا 
كانت المنظمة تتحلى بالمقدرة على تقييم بيئتها الحالية والتغييرات المحتملة بدقة؛ فسوف تكون 
في 255 أفضل من منافسيها للاستجابة oda]‏ التغييرات. يُعَد التحليل (السياسيء والاقتصاديء 
والاجتماعي» والتقني» والبيئي» والقانوني (PESTEL‏ تقييماً فعَالاً للتأثيرات الخارجية للمنظمة, 
ومن الممكن أن يساعد على توجيه عملية اتخاذ القرار الإستراتيجي (انظر: الإطار رقم (Y-Y‏ 
وهذا التحليل Glo i‏ مفيدةً لفهم (الصورة بالكامل) للبيئة التشغيلية للمنظمة. 

واستناداً إلى خليط من هذه العوامل الخمسة وتحليل PESTEL‏ فيمكن للشركة أن تسعى 
وراء الإستراتيجيات؛ من أجل الدفاع عن موقفها واستغلال هذا الموقف بصورة «ST‏ أو رها WS$‏ 
التأثير في بعض من العوامل السياقية التي تؤثر على الصناعة؛ على سبيل JUL!‏ 
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- الدفاع: تأسيس تايز المنتج؛ وذلك من أجل تقليل التنافس المباشر, وإدراك وترقب المنتجات 
البديلة المحتملة - لكل من المنتجات وإنفاق العملاء. 


- التأثير: السعي وراء Shes AWN‏ التي ستقوم, بمرور الوقتء بتغيير توازن القوى التي تجلب 
الربحية؛ من أجل مصلحة الشركة. وضع معوقات للدخول؛ وذلك من خلال تقديم العلامات 
التجارية والتأثير في الهيئات التشريعية والتنظيمية وحماية المعارف Ael‏ الملكية. 
- الاستغلال: اختيار أو التركيز على مجموعات المشترين الذين يتحلون بقوى أقل أو لديهم 
حساسية للسعر أو زيادة تكاليف التحويل مع المشترين ule)‏ سبيل المثال: برامج الولاء 
والخدمات المخصصة). أو وَضْع تكاليف للتحويل والاعتمادية المشتركة مع امورّدين (على سبيل 
المثال: ترتيبات aara‏ ومخزونات مشتركة). 
إطار ١-۳‏ 
العوامل المتحكّمة في تأثير العوامل التنافسية 
سيتم عرقلة الداخلين الجدد؛ من خلال: 
- اشتراطات رأس اطال. 
- براءات الاختراع والمهارات التخصصية الضرورية. 
- قنوات التوزيع المتاحة. 
- اقتصاديات الحجم المُنجّزة/ الضرورية ومزايا الكلفة الناتجة. 
- تأثيرات منحنى التعلم. 
- عدد وحجم المنافسين الحاليين وشدة ال منافسة. 
- التمايز وتأسيس العلامات التجارية/ الولاء. 
- التشريعات والتنظيم. 
- الوصول إلى المواد الخام/ الموارد الضرورية... إلخ. 
المنتجات/ الخدمات البديلة (التي تتضمَّن تحقيق أولوية قصوى BBY‏ العملاء): 
- وعي العملاء بالاحتياجات ووسائل الرضا. 
ous -‏ البدائل ومقدرة العملاء على المقارنة بينها. 
- حساسية العملاء للقيمة مُقابل المال. 
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- الولاء الحالي للعملاء - تأثير الترويج الصناعي. 

- المقدرة على المفاضلة بين اممنتجات المختلفة... إلخ. 

يزداد التنافس بين المتنافسين؛ من خلال: 

- تباطؤ 54 السوق sl)‏ في طور الانخفاض). 

- عدد بسيط من المتنافسين صغار الحجم؛ هم ال مسيطرون. 

- تكاليف ثابتة عالية و/ أو معوقات دخول كبيرة لجميع المتنافسين. 

- فائض في الطاقة الاستيعابية و/ أو زيادات في الطاقة الاستيعابية في الوحدات الكبيرة. 

- سلع أو منتجات غير متمايزة... إلخ. 

سيتم زيادة سلطة المشترين؛ من خلال: 

- عدد قليل أو 35,4 من المشترين؛ يقومون بشراء كميات كبيرة أو شراء مشتريات 
ذات قيمة عالية. 

- تكاليف التحويل منخفضة على الموردين. 

- حساسية السعر والكثير من المصادر البديلة للتوريد. 

- هوية ضعيفة للعلامة التجاريةء المنتجات غير متمايزة. 

- المشترون قادرون على التكامل الخلفى (تكامل مصادر المواد الأولية)؛ بسبب 
ع CASS‏ الول gl‏ : 

سيتم زيادة سُلطة المورّدين من خلال: 


- عدد المورّدين قليل - تكاليف التحويل dle‏ للمنافسين» ويتعامل ا موردون مع 
الكثير من العملاء الصغار. 


- ليس من السهل إيجاد موردين/ موارد بديلة. 
- البضائع Sojgh!‏ تشغل نسبةً كبيرةً من تكاليف الشركة. 
- تكاليف تحويل عالية للمشترين. 


المورّدون قادرون على التكامل الأمامي (تكامل منافذ التوزيع) أو التجاوز مباشرةً 
إلى العملاء... إلخ. 
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إطار ۲-۲ 

التأثيرات البيئية الكبرى: إطار عمل تحليل PESTEL‏ مع أمثلة 
السياسية: 
- الاستقرار السياسي. 
- السياسة الضريبية. 
- تنظيمات التجارة الخارجية. 
- سياسات الرفاهية الاجتماعية. 
التقنية: 
- الإنفاق الحكومي على البحوث الأساسية. 
- تركيز الحكومة والصناعة على الجهود التقنية. 
- الاكتشافات/ التطؤرات الجديدة. 
- سرعة نقل التقنية. 
- معدلات التقادم. 
الاقتصادية: 
- دورات الأعمال. 
- اتجاهات الناتج القومي الإجمالي. 
- أسعار الفائدة. 
- ا معروض النقدي. 
- التضخم. 
- البطالة. 
- الدخل المتاح. 
البيئية: 
- قوانين حماية البيئة التي تشمل التخلّص من ا منتجات. 
- التخلّص من النفايات. 
ssl -‏ المناخي وسياسات تقليل الكربون. 
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الاجتماعية الثقافية: 

- دمموغرافية السكان. 

- توزيع الدخل. 

- الحراك الاجتماعي. 

- التغييرات في أسلوب الحياة. 
- سلوكيات العمل والرفاهية. 
- الاستهلاكية. 

- مستويات التعليم. 
القانونية: 

- التشريعات الاحتكارية. 

- قانون التوظيف. 

- الصحة والسلامة. 

leah! سلامة‎ - 

- الحد الأدنى للأجور. 

- حماية الملكية الفكرية. 


كيفية اكتساب الميزات: 


الشركات التي تنجح في صناعة ما على المدى الطويل؛ تتفوق على منافسيها إما من خلال 
تحقيق تكاليف أقل؛ وذلك dole dio‏ من خلال الكميات الكبيرةء أو من خلال تمييز الشركة 
لنفسها في أعين العملاء؛ مما GHZ‏ الشركة من الحصول على أفضلية السعر”". (Seg‏ لبعض 
الشركات. على الأقل لفترة زمنية مُحدَّدة؛ أن تُحقّق كلا الأمرين. فقد حقّقت شركة كوداك 
Kodak‏ في ستينيات وبدايات سبعينيات القرن العشرين هذا الأمر في سوق التصوير ال ملون. 
وفعلت شركة IBM‏ الأمر ذاته في سوق الحواسب المركزية» وهو ما حققته أيضاً شركة أبل Apple‏ 
في سوق الهواتف المتنقلة والأجهزة اللوحية في العقد الأول من القرن الحادي العشرين. وعلى 
الرغم من ذلك؛ فإنه يتعيّن على معظم الشركات السعي جاهدةً تجاه تحقيق ميزة أو أخرىء على 
الأقل على المدى القصير إلى المدى المتوسط. يكن بشكل واضح تماماً مواءمة الأمثلة المذكورة في 
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الفصل الأول على الشركات التي تكتسبٌ وتُحقّق استدامة المميزات من نظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات (انظر: الإطار (€-Y‏ وعزو ذلك Le]‏ إلى إستراتيجيات انخفاض التكلفة أو تمايز الأعمال. 

القرار المهم الآخر؛ يرتبط إما بالسعي نحو اكتساب المميزات في السوق بأكمله أو sym‏ صغير 
فحسب من هذا السوق. SKg‏ تحديدٌ Slob!‏ على أنه «كامل الصناعة» مما يشير إلى أن الشركة 
يتعيّن عليها أن guad‏ مجموعةً من المنتجات؛ من أجل تلبية متطلبات الغالبية العظمى من العملاء 
امحتملين. xd‏ شركات: فورد Ford‏ وفولكس واجن «Volks Wagen‏ وحنرال موتورز General‏ 
5 في صناعة السيارات؛ id‏ جيدةً على الشركات التي تستهدف مجموعةً من العملاء تماماً 
مثل بنوك المملكة المتحدة الأربعة الكبار في صناعة الخدمات AIL‏ وتختار بعض الشركات dow pb‏ 
dines‏ من السوق Sio‏ على قطاع معين؛ من أجل الحصول على الميزة من خلال ملاءمة منتجاتها 
وخدماتها مع احتياجات مجموعة فرعية من العملاء ا محتملين. Aig‏ شركات مرسيدس Mercedes‏ 
وبي إم دبليو BMW‏ وجاکوار Jackuar‏ ولاند روفر altel ‘Land Rover‏ على الشركات التي 35,3 على 
شرائح duse‏ داخل صناعة السيارات. في حين أنَّ مصرف ترايدوس pai Triodos‏ منتجات وخدمات 
مالية للمستهلكين» مثل مصارف التجزئة الأخرى؛ فإنه يستهدف بخدماته العملاء الذين يتوقعون من 
المصرف أن يتصرف «بأخلاقية»» (dais‏ سياسات وممارسات SIS‏ مسئولية بيئية واجتماعية. 
إستراتيجية التكلفة المنخفضة: 


تتضمّن إستراتيجيات الريادة على مستوى التكلفة Jones‏ اتجاهات الكلفة الأقل للأنشطة 
المباشرة للأعمال؛ مما يقلل المصروفات امباشرة/ غير ÄLL‏ ويوفر للإدارة تقارير مفصلة لجميع 
مجالات التكاليف الثابتة والمتغيرة المتكبّدة. ويتم تحقيق التكلفة المنخفضة من خلال الهيكلة 
وتوحيد المعايير القياسية: «هندسة القيمة» لعمليات الأعمالء وتبَنّي اتجاهات «الانسيابية» 
«Six Sigma lows‏ بالإضافة إلى القياس الدقيق للأداء؛ مما يساعد على التحديد Sub!‏ 
والقيام بالعمل عند حدوث التفاوتات من النتائج المتوقعة. 

ds‏ هذه dill‏ ستكون هناك ضرورةٌ لنظم ال معلومات/ تقنية المعلومات؛ من أجل أتمتة 
عمليات المعلومات الأساسية للأعمال؛ وذلك لتحقيق الفاعلية وربطهم Low‏ بشكل «Ji‏ 
ولا يتم ذلك بالضرورة من أجل إنتاج مورد معلومات رفيع التكامل. أحد الاتجاهات البديلة؛ هو 
تحويل الأنشطة العالية التكلفة إما إلى العملاء أو الموردين أو كليهما. 4559 نظم خطوط الطيران 
ا منخفضة التكلفة مثالاً جيداً على ذلك؛ ]5 تحقق هذه الخطوط تكاليف إدارية وتكاليف عمليات 
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منخفضة للغاية؛ وذلك من خلال الطلب من العملاء أن يقوموا بمعظم العمل بأنفسهم عند 
ترتيب سفرهم في مقابل أسعار سفر أقل. يوفر التعامل من خلال مواقع مقارنة الأسعار الشبكية 
للشركات المنخفضة التكلفة فرصا من أجل تقليل تكاليف التسويق والاستحواذ على الأعمال. 


5 
إستراتيجية التمايز: 
é‏ و 06 بر: 


ينبغي بلعظم المنظمات اتباع إستراتيجية للتمايز؛ وذلك بسبب أن - من الناحية النظرية على 
الأقل - شركة واحدةً فحسب GSE‏ أن تكون رائدة التكلفة في الصناعة فيما يتعلق بمنتج أو خدمة 
ما في Gi‏ وقت من الأوقات. وتركز هذه الإستراتيجية على الابتكار والإبداع بالإضافة إلى توجّه 
قوي Lol‏ السوق والعملاء. وفي غالب الأحيان؛ O‏ أساس التمايز Sao‏ في خلق علامة تجارية 
قوية وصورة AS pil‏ وإبرام روابط GIS‏ منفعة مشتركة مع قنوات التوزيع في الشركة. وسوف 
يركز الاستخدامٌ الإستراتيجي لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات على تمكين إنجاز الأمور الجديدة 
أو أداء الأمور الحالية بشكلٍ أفضل وجمع المعلومات عن العملاء والمستهلكين. 

لا يعني هذا أنه ينبغي تجاهل فرص استخدام نظم المعلومات/ تقنية المعلومات؛ من أجل تقليل 
الكلفة. ولكن على النقيض من إستراتيجية التكلفة المنخفضة؛ OB‏ بناء مورد معلومات متكاملء جنباً 
إلى جنب مع الأدوات التحليلية من أجل فهم العملاء؛ سوف يوفر الأساس للبحث عن الابتكارات 
والتطورات التي يقدرها العملاء. وعند تنفيذ مجموعات البرامج الكبرىء مثل: إدارة علاقات العملاء 
CRM‏ أو تخطيط موارد المؤسسة EPR‏ فيما يتعلق بالعمليات الأساسية؛ فمن المحتمل أن تكون 
هناك dole‏ لوظائف إضافية؛ من أجل التعامل مع الدقة التنظيمية التي تؤدي إلى التمايز. 
إستراتيجية التركيز/ الاستهداف: 

ينبغي للشركات» داخل السوق ا متخصصة. أن تتبَنّى Lo]‏ إستراتيجية تمايز أو إستراتيجية التكلفة 
ا منخفضة؛ وذلك من أجل تحقيق واستدامة النجاح على المدى الطويل في الشريحة السوقية 
المُستهدّفة. JS‏ ما تمّ التطرّق إليه في الجزأين السابقين سوف ينطبق هنا. وعلى الرغم من ذلك؛ 
ol‏ نظم المعلومات/ تقنية المعلومات» علاوةً على ما سبق» رها تكون سلاحاً تنافسياً ومن ثم؛ 
فإن تأسيس علاقات قوية مع العملاء سوف يؤدي إلى السيطرة القوية على شريحة معينة. 

تم توضيحٌ بعض المتطلبات الأساسية للشركة؛ لكي تكون Gol‏ على AS‏ الإستراتيجيتين 
الأساسيتين الشاملتين في الجدول رقم ؟-1. وتؤكّد هذه المتطلبات على الاختلافات الأساسية وتشير 
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إلى GË‏ تنظيمية مختلفة. وأنواع مَنْ تم توظيفهم» وأساليب الإدارة؛ مما يؤدي إلى ثقافات مؤسسية 
مختلفة تماماً. وأكثر الأخطاء شيوعاً التي ترتكبها المنظمات؛ هو الارتباك بين إستراتيجيتين؛ وذلك 
من خلال عدم تحديد مجال السوق والمصدر الأساسي للميزة - التكلفة المنخفضة أو التمايز. 
ونتيجةً لذلك؛ فإن التكاليف تكون Ale‏ للغاية ولا هكن تحقيق استدامة الأسعار؛ مما يؤدي إلى 


طرق فهم قيمة المنتجات والخدمات الحالية للشركة - الأساليب والأدوات: 


هناك العديدٌ من الأدوات التي يمكن استخدامها؛ من أجل فهم كيف تسهم المنتجات الحالية, 
أو غير ذلك» في نجاح الأعمال» وتوجه القرارات التي Ged‏ بتخصيص الوارد وإستراتيجيات 
الاستثمار المستقبلية. ومن المحتمل أن أكثر الأدوات شيوعاً؛ هي مصفوفة gl)‏ مربع) مجموعة 
بوسطن الاستشارية Boston Consulting Group Matrix‏ وهي التي تعتمد بشكل coll‏ 
على مبدأين أساسيينء ألا وهما نموذج دورة حياة المنتج» والعلاقة بين الحصة السوقية والربحية. 
وهي تعكس أيضاً أساس «مُنحنى الخبرة؛ إذ كلما Due olj‏ مرات صناعة شيء dle‏ أصبحت التكلفة 
منخفضة؛ وذلك يرجع إلى التحسينات المستمرة في العملية وتحقيق اقتصاديات الحجم. 

تصف دورة حياة المنتج (الموضحة في الشكل رقم (0-Y‏ كيف يتطوّر سوق المنتج بمرور الوقت؟ 
من «اختبار» قبول السوق وحتى النمو إلى الإشباع (النضج). والتدهور في نهاية الأمر؛ وذلك 
موجب طلب العميل. eg‏ نحو مشابه؛ هكن استخدام أنواع العملاء الذين يشترون المنتجات في 
مراحل مختلفة من دورة الحياة - كالأكثر مُغامرة عند البدايةء والأكثر تحفظاً عند النضج - وذلك 
من أجل تحديد إستراتيجيات الشريحة السوقية للمنتجات رور الوقت. 


جدول :Y-Y‏ خصائص إستراتيجيات الأعمال العامة 


الإستراتيجية 


5 المهارات واموارد المطلوبة Bole‏ المتطلبات التنظيمية المشتركة 
مه 


الريادة على | - استثمار رأس المال المستدّام والوصول | - الضبط المحكم للتكلفة وتقارير الضبط 
مستوى إلى رأس اطال. التفصيلية. 
التكلفة |- مهارات هندسة العملية. - التنظيم الهيكلي والمسئوليات. 

- الإشراف المُحكم في العمل. - الحوافز استناداً إلى تلبية الأهداف الكمية الدقيقة. 
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الإستراتيجية 


nn‏ المهارات واموارد المطلوبة Sole‏ المتطلبات التنظيمية المشتركة 
مه 


التمايز |- قدرات تسويقية dle‏ والنزعة | - تنسيق Jle‏ بين وظائف البحوث والتطوير 
الإبداعية. وتطوير المنتجات والتسويق. 

- مهارات هندسة المنتج. - قياس شخصي وحوافز مبنية على السوق بدلاً 

- قدرات عالية في البحوث الأساسية. | من الإجراءات الكمية. 

dead -‏ المؤسسة في الجودة أو الريادة | - مميزات coded‏ الموظفين الإبداعيين أو ذوي 
في التقنية. امهارات العالية. 

- تعاون قوي من قنوات التوزيع. -١‏ علاقات تنظيمية فضفاضة أو أكثر ثقة. 


بالطبع لا تتبع JS‏ المنتجات دورة الحياة ذاتها؛ فبعض المنتجات لا تتعدى مرحلة التصميم» 
والبعض الآخر لا bos‏ بالقبول السّوقي dust‏ ويمكن أن تكون دورات الحياة مختلفةً كثيراً في مدتها. 
es‏ النقيض الآخر LU‏ ظهرت الهواتف اممتنقلة في بدايات تسعينيات القرن العشرينء وحَظيت 
Jile gor‏ لعشر سنوات تقريباً؛ ولكن السوق في الولايات المتحدة الأمريكية وأوروبا تدهور في 
العقد الأول من القرن الحادي والعشرين؛ وذلك عندما Cle‏ الهواتف «الذكية» وفي مُقدَّمتها 
هاتف شركة Apple JÌ‏ الآيفون iPhone‏ محل الهواتف التقليدية. ومعظم gabl‏ الكبار Le‏ 
فيهم شركة نوكيا التي كانت ذات يوم الشركة الأولى في هذا السوق؛ توقفوا عن الإنتاج أو خططوا 
للتوقف عن الإنتاج. يمكن أن 5E‏ منتجات «الموضة» الأخرى التي تشمل الكثير من الألعاب 
والملابس بدورة الحياة بأكملها في شهور قليلة: لا يعمل هذا النموذج بشكل جيد في الحالات؛ 
daas Cue‏ عل الفنباعة و las Said «ugar gl‏ زود إل دورة حياة صدية ABU‏ 

$ë‏ صناعات laf ALIS‏ بدورة حياة النشوء والنمو والنضج والتدهور؛ غير أنه مع تحسّن 
الظروف الاقتصادية وانتشار هذه الصناعات إلى دول AST‏ وأكثر؛ Xe‏ أن توفر الأسواق الجديدة 
Jail) Loy’‏ لمات التن Clog‏ فرحلة النضع أو dle ya‏ الد كور ف:الاقتصاديات Tools 35S‏ 
(على سبيل JULI‏ بالنسبة للسجائر والسلع الكهربائية الأساسية). 

ads)‏ الشكل رقم 0-7 أيضاً أولويات المعلومات الأساسية في مراحل دورة حياة المنتج أو 
الصناعة» وكذلك أنشطة الأعمال الأساسية التي يمكن تحسينها من خلال الاستثمار في نظم 
امعلومات/ تقنية ال معلومات. 
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الوقت 


gol النضج‎ 


© —- © تعزيز publ‏ © خصائص المنتج 
© تصنيف العملاء © خدمة العملاء © متطليات العميل 
e‏ تقليل تكلفة المنتج © تطوير القدرات © تصميم العملية 
© تحديد تكلقة/مصادر المكونات apik‏ © البحوث السوقية 
(قرار التصنيع أو الشراء) wage‏ قنوات التوزيع والتوقعات 
© ضبط مخزونات السلع تامة © تحديد الأسعار/مراقبة © تشطيط 
zaa‏ الهوامش اللوجستيات 
© المرونة في التسعير © الخدمة من الموردين ٠‏ تكاليق الهوية 


© تحليل القيمة / تقليل التكلفة © الترويج لتوسيع قاعدة 
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© تقليل مستويات المخزون 


وتحسين تكلفة الخدمة 
© التنيؤ بالمبيعات 
© التعاقد من الباطن - 
تحكم الموردين 
© المقدرة على إعفاء 
المستخدمين الآخرين 
© ترشيد قنوات التوزيع 


© تقليل التكاليف الإدارية 


deles ©‏ الإسهامات العملاء 
© استهداف مناقسين معينين عن ي 
© تحديد أوضاع المنافسين 
[العرض >> الطلب] | [العرض > الطلب] [العرض > الطلب] [الطلب غير معروف] 


ا مصدر: 


Derived from an analysis in J.M.Higgins, Strategy Formulation, Implementation and 


Control, Dryden Press, New York, 1985, 130-135. 


شكل ؟-0: دورات حياة المنتج والصناعة - التركيز على النظم والمعلومات 
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وحيث Òl‏ إستراتيجيات الأعمال Gow‏ تكون مختلفةً في الصناعات الناشئة والنامية والناضجة 
والمتدهورة؛ فإنه يتعيّن استهداف نظم المعلومات/ تقنية المعلومات؛ مثل الاستثمارات SEN!‏ 
بشكل مناسب. وبالنسبة منتج معين؛ OB‏ الاستثمارات في الترويج له وقنوات توزيعه Colas‏ 
dol]‏ نوف تكو IBY‏ مخقلفة d‏ :مرا حل ممختلفة من »855 الحياة ووت Lad psi‏ يناة 
على وضعه السوقي. 


ربط دورة حياة المنتج مع وضع السوق يؤدي إلى مصفوفة YXY‏ (مربع بوسطن) الذي يربط 
بين $6 السوق والحصة السوقية النسبية لمنتجات أو خدمات منظمة ما (انظر: الشكل .)١-۲‏ 
وتعكس الخلايا الأربع في المصفوفة مرحلتين من مراحل دورة الحياة gal)‏ والنضج). والنجاح 
ul‏ للمنتج مقارنة با منتجات المنافسة. ومن eal‏ أن نتذكر هنا أن المصفوفة تضع في اعتبارها 
الحصة السوقية النسبية وليس الحصة السوقية Gig AULI‏ المحاور في الواقع متواصلة من 
منخفض جداً إلى مرتفع We‏ ولذا هكن وضع المنتجات في نقاط عديدة على طول هذه المحاور. 


في الأسواق العالية النمو؛ يتجاوز الطلب العرضء ومُكن الحصول على الفرق بين الأسعار. 
تجذب هذه الأسواق Las]‏ الكثير من الممنافسين؛ ولكن من ا محتمل أن يكون لكل لاعب في السوق 
منتجاته الرابحة مع حصة سوقية منخفضة نسبياً من e‏ ارتفاع الأسعار التي يمكن الحصول 
عليها. ومع نُضج الأسواق تنخفض الأسعار؛ وذلك GY‏ العرض يتجاوز الطلب» والشركات الأقل 
نجاحاً تترك السوق. المنتجات القادرة على المنافسة على السعر؛ سواءً كان هذا بسبب انخفاض 
تكاليف الإنتاج أو بسبب تقديم خصائص يقيمها العملاءء هي المنتجات الوحيدة التي ستحافظ 
على النجاح. المحافظة على das‏ سوقية مرتفعة Luu‏ من خلال زيادة الحصة الفعلية؛ Sal‏ 
ضروريٌ للغاية d$)‏ من تصوّر العملاء للمنتج وتحقيق اقتصاديات الحجم الضرورية. des‏ 
المستوى المؤسسي؛ GS‏ استخدام المصفوفة من أجل وضع JS‏ عمل من الأعمال في محفظة 
الشركة. وضع منتج cle‏ أو حتى وحدة الأعمال بالكاملء في المصفوفة يوفر دلائل تتعلق 
بإستراتيجيات المستقبل الملائمة. 


تُعرف المنتجات الموجودة في المربع حيث نمو السوق يكون مرتفعاً ولكن الحصة السوقية 
الحالية منخفضة؛ بأنها «منتجات واعدة». 
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RÀ. 
المنتجات المنتجات‎ 
الواعدة حت به المتألقة‎ 
(أ) نمو السوق‎ 
(ب) استخدام النقد‎ | 
v 
Y 
الاعتمادات ا منتجات‎ 
المنتجات غير > المُدرة للربح‎ 
منخفض‎ Whe duoc! 


ا مصدر: مجموعة بوسطن الاستشارية. 
(أ) بالنسبة إلى الحصة السوقية. (ب) توليد الربح (يتعلق بدورة حياة المنتج). 
شكل SY‏ محفظة منتج مجموعة بوسطن الاستشارية. 

سوف يتم le‏ الاعتمادات الاستثمارية المطلوبة؛ من أجل poh‏ وتعزيز هذه «المنتجات 
الواعدة»؛ على أمل أن تُحقّق das‏ سوقية uel‏ وتصبح مشاريع متألقة بتمويل من gU‏ 
ee im‏ ارق الود oes (s Ted ees‏ ا bai‏ 
منتجات «غير مُجدية le‏ إذا انخفض gal‏ السوقي. 

ربما يكون الطريق إلى النجاح النهائي؛ من خلال الابتكار في السوق العام أو اختيار الشريحة 
السوقية التي ose‏ التعامل معها بفعالية. ومن S‏ فمن المحتمل أن ترز إستراتيجية نظم 
امعلومات/ تقنية المعلومات على تطوير المنتجات و/ أو العمليات» أو بشكل «os‏ یتم استخدامها؛ 
من wed del‏ العمل المستهلى: go Ladats‏ العمل AB] go lily‏ اللعلوماة عن 
المنتج/ الخدمة لهؤلاء العملاء. ويمكن أيضاً استخدام نظم المعلومات/ تقنية المعلومات؛ من أجل 
المساعدة على تحديد احتياجات وتفضيلات هؤلاء العملاء؛ وذلك لتمكين إجراء التحسينات ذات 
الصّلة على المنتجات أو الخدمات. 

«المنتجات المتألقة»؛ هي منتجاتٌ ذات نمو مرتفع من dhll dol‏ وتُحقّق أعلى chal‏ 
مُمكنة. شريطة أن تحقق حصةً سوقيةً عالية. 5439 المنتجات المتألقة إيرادات كبيرة؛ ولكنها أيضاً 
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تتطلب استثمارات عالية؛ من أجل تأسيس مكانة لها في الأسواق» ويتعيّن تحقيق استدامة هذه 
الاستثمارات؛ من أجل توفير المقدرة على تلبية الطلبات» والمحافظة على صورة eil‏ أو الابتكار؛ 
من أجل تلبية توقعات العملاء. 

تستلزم المنتجات XJ‏ والأعمال دوراً Gold‏ في الصناعة للشركة. ess‏ أو على الأقل مُسايرة 
متطلبات العملاء المتطورة وعروض امنافسين؛ هي أمورٌ حيويةٌ للنجاح» وكذلك التأكّد من أن $4 
ا مبيعات يتماشى مع نمو السوق. ينبغي أن يكون تركيز نظم المعلومات/ تقنية المعلومات تجاه 
العملاء - تحديد هؤلاء العملاء ومعرفة متطلباتهم - وذلك من أجل ea‏ طلباتهم بشكلٍ أفضل 
من المنافسين. geug‏ أن تستهدف التطبيقات تمكين نمو الأعمال: التعامل مع كميات الطلبات 
الكبيرة؛ من خلال العديد من القنوات» وتوفير المرونة للعملاء بشأن وسيلة الحصول على المنتج 
sell JEL dace ue)‏ أو التملك).وأتواع خدمة العملا 

عندما ينخفض الطلب مع نضج السوق؛ فإن المنتجات اممتألقة السابقة تتطلب ضح نقد أقل 
وينبغي» شريطة وجود حصة سوقية كبيرة؛ أن 55 تدفقات نقدية إيجابية كبيرة. وتُسمّى هذه المنتجات 
«المُدرّة للرّبح». وخلال هذه الفترة؛ GLb‏ الهدف هو المحافظة على مستوى مُعيّن من جودة المنتج أو 
الخدمة مع تسويق BE‏ من أجل المحافظة على الحصة السوقية؛ ولكن ينبغي السّعي وراء تكاليف 
أقل للمعروض والإنتاج والتوزيع؛ من أجل المحافظة على تحقيق Glo‏ النقد لأطول فترة ممكنة. 

مقارنة تفاصيل كميات العرض والطلب مهم للغاية؛ من أجل المحافظة على رضا العملا 
مثل: تنظيم الموارد والعمليات؛ للحصول على Sod!‏ الأقصى للاستفادة من القدرات وأقل 
التكاليف. ينبغي أن 355 استثمارات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات على زيادة إنتاجية 
الأعمال «والسيطرة» على العملاء وا مورّدين؛ من أجل المساعدة ف FEMI‏ عن وَضْعها في السوق. 
وعدم السماح للمنافسين باكتساب الميزة. وور تطبيقات برامج ERP‏ و0831 التكامل (elu‏ 
والسيطرة. وكذلك المحافظة على علاقات قوية مع العملاء الأساسيين. ويجب أن يكون كامل 
التركيز على الأعمال والعلاقات بشكلٍ a]‏ من الابتكار. 

إذا م يتم تحقيق Las‏ سوقية رابحة faj‏ أو تآكلت الحصة السوقية إذا Fite Jo‏ جديد 
محل goubl‏ سواءً كان الجديد أفضل أو أرخص أو أكثر ملاءمة للموضة؛ فإنه يتعيّن على الشركة 
أن تكون i>‏ من الاستثمارات الإضافية التي jude‏ إيرادات أقل أو إيرادات سلبية. تُسمّى 
هذه المنتجات «غير المُجدية حالياً» وينبغي» بشكل «Jta‏ التخلّص منها أو استهدافها بشكل أكثر 
dà»‏ في القطاعات السوقية التي لا يزال Cul]‏ موجوداً على هذه المنتجات فيها - الإستراتيجية 
ا متخصصة. وعلى نحو tele‏ ينبغي أن تتبع استثمارات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات اتجاه 
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الأعمال - استثمارات مُنتقاة 8555 مالياً بشكل كبير؛ من أجل تحسين الأداء الرُبحي من خلال 
تقليل التكاليف أو تأمين العملاء في السوق Gigiuh!‏ ويمكن توفع أو تبرير استخدامات مبتكرة 
قليلة للغاية من نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. 

;355 النموذج على عدد من القضايا الأساسية» وهي: 
- الحاجة إلى إدارة ا منتجات والخدمات وفق الفرص والضغوط AS gudl‏ وليس وفق العوامل الداخلية. 


- الحاجة إلى Sole]‏ استثمار Glo‏ التدفقات النقدية في المنتجات والخدمات المستقبلية؛ من أجل 


aN 


\ 


«digi oll أذ ر‎ se aos] G5] dla o o ater Sony c dell 


الضغوط المتزايدة من المساهمين» وخاصةً المساهمين المؤسسين الكبارء مثل صناديق الرواتب 
التقاعدية؛ من أجل توزيع das‏ أكبر من الأرباح (من المشروعات ال مثمرة) على شكل عوائد هكن 
أن تسيب مشكلات حتى للشركات الناجحة؛ وذلك بسبب إضعاف قدرة هذه الشركات على Bole}‏ 
الاستثمار في تطوير المنتجات والخدمات ال مستقبلية. 


على الرّغم من أن مصفوفة بوسطن Jab‏ تحليلاً مفيداً ونموذج تخطيطء وهي بسيطة نسبياً 
في فهمها واستخدامها؛ فإنها لا تسمح بالكثير من العوامل المؤثرة في تحقيق نجاح الأعمال. 
والأساس (Quail‏ لهذه المصفوفة مستخلصٌ من تصنيع المنتجات وقيمة تحقيق اقتصاديات 
الحجم» وهي أقل devo‏ في الكثير من صناعات الخدمات. Axis‏ معدل gal‏ والحصة السوقية 
مجالين من المجالات الصناعية ذات الجاذبية والتنافسية على التوالي» وهناك متغيرات أخرى 
كثيرة يتعين دراستها. 
مصفوفات أخرى للتخطيط أو السياسة: 

هناك العديدٌ من نماذج المحافظ الأخرى التي تتجاوز عدد ا متغيرات التي تمت دراستهاء ومن ثمّ 
الخيارات المتاحة؛ مما يؤدي إلى مصفوفة تتكون من YxY‏ أو OXY‏ على النحو AAI‏ في الشكل N-Y‏ 
ET‏ الأسواق العالية النمو بطبيعتها أكثر جاذبية؛ ولكن العوامل الأخرى التي تجعل الصناعة أقل 
أو أكثر جاذبية؛ هي: الحجم وتنوع السوقء lo‏ التنافسية الحالية» والأسعارء والرّبحية وتأثيرات 
التطور التقني والعوامل البيئية والقانونية والاجتماعية. 
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جاذبية الصناعة 


شكل :V-Y‏ مصفوفات المحفظة/ السياسة - مثال نموذجي 


Ja‏ الحصة السوقية بشكل واضح انعكاساً لقوة AS pi)‏ ولكن العوامل الأخرى مهمة أيضاً 
مثل: الوضع التقني» والناس» وسّمعة العلامة التجاريةء والهيكل à, XLI «JUI‏ ونقاط القوة في 
الأسواق ذات الصّلة. 

dle- LI‏ الأولى في استخدام (sl‏ مصفوفة؛ هي فهم الوضع الحالي للمنتج أو الخدمة ) x‏ في الشكل 
رقم ۷-۲. dias‏ خياران متاحان (V) Ga‏ تطوير ley delal‏ لمنفعة الآخرين أيضاً؛ من خلال 
ابتكار المنتج» أو الخدمةء أو من خلال ole‏ أنواع جديدة من العملاء (Y)‏ الحصول على das‏ 
سوقية من المنافسين. leg‏ نحو مساو يتعيّن دراسة الإستراتيجيات؛ من أجل الدفاع عن الوضع 
الحالي ضد تدهور الصناعة أو الضغوط التنافسية. وبشكل عام؛ يتعين أن تقوم أي إستراتيجية 
بتمكين الحركات سهلة الانقياد على طول المصفوفة) وحينئذ سوف تتاح خيارات جديدة مع انتقال 
الصناعة بمرور الوقت. ليس من المعقول أن يتمّ القفز بشكل pS‏ على طول المصفوفة إلا في حال 
تحقيق ابتكارات جديدة لا يمكن للآخرين تقليدها. 

جميع المصفوفات مفيدة في وَصْف الوضع الحالي للشركات ومنتجاتها؛ وذلك فيما يتعلق بجاذبية 
السوق ووضع المنافسين» ومن نَم فهناك بعض القضايا الأساسية التي يتعين على الإستراتيجية 
التعامل معها. وهي تساعد الإدارة على اختيار الخيارات القابلة للتحقق من بين الخيارات المتاحة؛ 
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وذلك من أجل تحسين الوضع ومجابهة التهديدات من المنافسين. وهي أيضاً تساعد على مراقبة 
الأوضاع المتغيرة» وامسبّبات والآثار التي ينبغي فهمهاء وموارد المنظمة التي ينبغي تخصيصها أو 
إعادة تخصيصها؛ من أجل تحقيق الحدّ الأقصى من الفوائد الكلية لأصحاب المصلحة في الشركة. 


مصفوفة أنسوف i Ansoff‏ في أثناء دورة تطؤر الصناعة؛ تقوم الشركات بتنويع تركيز 
أعمالها؛ من العملاء إلى المنتجات إلى العملاء بمرور الوقت؛ وذلك من أجل تحقيق النمؤٌ السوقي 
وتحسين حصتها السوقية. AS}‏ النمو أكثر ELE‏ للإدارة إذا تمّ تسويقٌ المنتجات الحالية إلى عدد 
x5‏ من قواعد Mal‏ أو 63 تطوير منتجات جديدة لمجموعة معروفة من احتياجات العملاء 
(انظر: الشكل رقم (A-Y‏ من gigh‏ أن تتبع إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات 
هذا النمط؛ إذ 55,5 بشكل esL]‏ على GIS‏ وتأسيس قنوات للعملاء الجدد المحتملينء ودعم 
لوجستيات خدمة هؤلاء العملاء أو تمكين تطوير وتوصيل منتجات أو خدمات جديدة أفضل 
بتكلفة أقل؛ من أجل تحقيق النموٌ من خلال الروابط السوقية الحالية. لن يتم GIS‏ مرحلة من 
ا مراحل تجاهل Gi‏ من الضوابط؛ ولكن GIS‏ وقت من الأوقات» من المحتمل أن يكون التركيز 
على «تطوير» المنتج أو العميل. 


عدد العملاء ` 


ous‏ المنتجات 

زيادة الحصة السوقية من 
خليط من العملاء 

الحاليين/المنتجات الحالية 


النمو من خلال توسيع 
السوق للمنتجات الحالية 


النمو من خلال توسيع 
مجموعة المنتجات للعملاء 
EDT ONCE‏ التنوع 
الحاليين (وإزالة المنتجات 
القدهة) ١‏ 


شكل :A-Y‏ أبعاد نمو الأعمال 
ads‏ الشكل رقم A-Y‏ المنتجات (شاملة الخدمات) والعملاء فقط؛ إذ OSE‏ أن يكون لهذا 
النموذج بعد ثالث يتمثل في قنوات التوزيع التي أصبحت drool jS]‏ مع هذه المجموعة, مع 
التعقيد المتزايد للقنوات الإلكترونية امتاحة. des‏ اختيارٌ قنوات التوزيع tU‏ من أجل خدمة 
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مجموعات العملاء المستهدّفين أو توصيل الخدمة أو المنتج؛ قراراً إستراتيجياً أساسياً - تعتمد 
القنوات «Sas MI‏ مثل: مراكز الاتصالء والإنترنت» والهواتف المتنقلة على نظم ا معلومات/ تقنية 
المعلومات» As‏ د gla‏ وتشغيل Jail y‏ الماد هذه حرا su‏ لكل من اعمال لااتات 
الرّقمية. ولا AÉ‏ إدارة مزيج القنوات (على سبيل المثال: في مصرف له عدة أفرع» ومراكز الاتصال 
والخدمات المصرفية الإلكترونية» أو عبر الهاتف) مسألة مطابقة بين تقديم الخدمة واحتياجات 
العملاء في US‏ قناة على حدَّة؛ ولكنها أيضاً تتطلّب قرارات تتعلق بمدى تكامل الخدمات التي سيتم 
تقدهها عبر جميع القنوات. كما ذكرنا في الفصل الأول؛ فإنَّ بعض شركات التجزئة تطؤّر إستراتيجيات 
«القنوات الموحدة»؛ من أجل التفاعل مع العميل من خلال العديد من نقاط الاتصال7”". 

بعد أن يتم تطويرٌ المنتج أو الخدمة للعملاء الحاليين؛ فمن المحتمل أن يجتذبوا عملاء جدد 
لم يكن لديهم اهتمامٌ بالمنتج الأصلي. وبالمثل؛ إذا تم gusul‏ سوق eel‏ لمجموعة من المنتجات 
الحالية؛ فسوف يتم معرفة مجموعة أشمل من احتياجات العملاء التي هكن تلبيتها من خلال 
تطوير أكثر للمنتج أو الخدمة. 

ومن الناحية التاريخية؛ ES‏ أن التنويع - منتجات جديدة لعملاء جدد - Jal‏ غير ناجح إلا 
إذا تم تحقيقه على عدة مراحلء كما أشرنا سابقاً أو من خلال الاستحواذ. أو من خلال تأسيس 
علامات تجارية 48,218 مثل: فيرجن Virgin‏ وأبل Apple‏ ونايك Nike‏ وهذا ما مكن هذه 
المنظمات من تطوير منتجات جديدة واستهداف شرائح سوقية جديدة تحت مظلة العلامة 
التجارية. ds‏ عصر الإنترنت؛ Ol legs ES‏ تطوير منتجات استهلاكية جديدة واجتذاب أعداد 
كبيرة من العملاء بسرعة بالغة بالنسبة للدخلاء الجدد في إحدى الصناعات؛ أسهل من تحقيق 
التنويع بالنسبة للشركات القائمة. 

مصفوفة العملاء””: باعتبار i‏ اجتذاب أو استبقاء العملاء 133 Sole‏ هدفاً أساسيًا لإستراتيجية 
الشركات؛ فمن الواضح أنه من eal‏ فهم ما الذي odds‏ هؤلاء العملاء. مصفوفة العملاء Blo gine‏ 
من الإدراك GL‏ العملاء لديهم المنتجات والخدمات LI‏ إليهم» وهناك الأسعار التي يدفعونها 
مقابل هذه الخدمات والمنتجات. تقارن المصفوفة بين «قيمة الاستخدام المتصوّرة» وبين «السعر 
المحسوس»؛ وذلك من أجل المساعدة على تحليل القضايا والخيارات الإستراتيجية (انظر: الشكل 9-7). 
قيمة الاستخدام المتصورة والسعر المحسوس GUISE‏ ما تتم We ay] SLAY!‏ على أنه «القيمة 
مُقابل «JUI‏ ويشير السعر ال محسوس إلى جميع العناصر السعرية التي تحظى باهتمام للعملاء. 
على سبيل المثال: عند شراء نظام تدفئة مركزي جديد؛ OB‏ العميل رها لا يكون مهتماً فحسب 
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بالتكلفة المبدئية للتركيب» على سبيل ال مثال: سعر الغلاية» والمبرد. والتركيب؛ ولكنه سيكون مهتماً 
كذلك بتكاليف التشغيل طوال pas‏ النظام شاملة تكاليف الطاقة وصيانة النظام. 

مُكن pew!‏ مصفوفة العملاء فحسب من تصورات عميلٍ Joly‏ فحسب أو مجموعة 
متجانسة من العملاء؛ فعلى سبيل المثال: ما يبحث JS ais‏ شخص فيما يتعلق بقيمة الاستخدام 
المتصورة أو ا منفعة عند شراء سيارة على سبيل المثال Ley‏ يختلف» على الأقل إلى de JS‏ من شخص 
لآخر Gig‏ العناصر السعرية GIS‏ الأهمية الأكبر سوف ALES‏ كذلك. على سبيل المثال: Ley‏ يعتبر 
أحد العملاء أن التأمين واستهلاك الوقود وتكاليف التشغيل هي polis‏ الكلفة الأكثر أهميةً؛ في 

حين أنَّ عميلاً آخر Ley‏ يكون أكثر اهتماماً معدل الاستهلاك المحتمل خلال عام أو عامين أو ثلاثة 
FRE‏ هذا يعني أنه عند محاولة فهم سلوكيات العملاء؛ فإنه ينبغي علينا أن نكون 
مستعدين لإدراك أنه رما سيكون هناك اختلافات مهمة؛ ولكنها غير ملحوظة بين العملاء المحتملين. 

في الشكل رقم A-Y‏ وفيما يتعلق بمجموعة معينة من العملاء؛ GIs‏ جميع منتجات الشركات 
المتنافسة موضوعة في قلب الدائرة المركزية. هذا يعني أن جميع الشركات pad‏ منتجات 
متشابهة بشكل أو بآخر مقابل أسعار متماثلة. يمكن رؤية هذا الموقف في الكثير من الصناعات» 
Celia) Cou‏ التي تصنع منتجات سلعية واضحة فحسب. وبالنسبة CV‏ شركة داخل الدائرة؛ 
ól‏ الخيارات المتاحة لتحسين موقفها التنافسي؛ هي إما تقليل السعر من خلال التحرّك غرباً 
(أو يساراً) في المصفوفة, أو من خلال التحرّك (Gel) Vas‏ المصفوفة من خلال زيادة dad‏ 
الاستخدام المتصورة للمنتجات أو الخدمات التي تقدّمهاء أو Ley‏ تقوم الشركة بالأمرين في الوقت 
«ls‏ التحرك تجاه الشمال الغري. 

من أجل تحسين الوضع التنافسي؛ OB‏ الإستراتيجية Ley‏ تقتضي التحرك غرباً في مصفوفة 

العملاء وتقدم قيمة الاستخدام المتصورة ذاتها مثل المنافسين؛ ولكن مقابل سعر أقل. ينبغي 
أن تؤدي dis‏ هذه الحركة إلى زيادة الحصة Agul‏ وربما لن تؤدي إلى زيادة مبيعات الشركة 
فحسب؛ ولكن تؤدي إلى توسيع (JSS Boul‏ وذلك إذا تم اجتذابُ عملاء جدد من خلال الأسعار 
الأقل. وعلى الرغم من EUS‏ فمن المحتمل أن تستجيب الشركات الأخرى لهذه الخطوة من خلال 
تقليل الأسعار؛ من أجل المحافظة le‏ خصصهم LB gull‏ أو رها يقومون بتخفيض الأسعار بشكل 
إضاف؛ مما يؤدي Wye d]‏ أسعاو؟ :وذ كانك كل الأموو ill Ael lb Sosa CSW‏ 
لتحرك المتنافسين غرباً هو تخفيض متوسط الأسعار والرّبحية في الصناعة. 

وعلى العموم؛ OSE‏ للمتنافسين تطبيق إستراتيجية تخفيض الأسعار بشكل سريع LU‏ بين 
عشية وضحاها إذا كان الأمر ضرورياً. ويكمنُ التحَدّي في معرفة كيفية اكتساب ميزة ثابتة من 
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التنافس على الأسعارء وهذا Sale‏ يعني Loc]‏ بالمقدرة على تخفيض الأسعار بشكل مستمرٌ وإبقائها 
مخفضة Bah‏ أطول من المتنافسين. ويُكن تحقيق هذا الأمر فقط من خلال تحقيق التكاليف الأقل 
في الصناعة أو المقدرة على تحمل الخسائر sab‏ طويلة؛ من خلال ال معونات من أقسام أخرى من 
المؤسسة (هذا عندما تكون الشركة المتنافسة جزءاً من مجموعة شركات أكبر) أو من خلال الحكومة. 
وإذا لم تكن الشركة JS‏ المصتعين تكلفة؛ حينئذ GB‏ الشركة المتنافسة ذات التكلفة الأقل WS$‏ 
lego‏ أن yassd‏ الأسعار بشكل مستمرء أو تحافظ على الأسعار المنخفضة لوقت أطول. ولذا إذا 
اختارت شركة ما أن تتنافس على السعر؛ فهي بحاجة إلى أن تكون تكلفة منتجاتها أقل من منافسيها. 


التمايز 
e‏ 
التمايز المركز 4 
Jie‏ 
قيمة الاستخدام 
المحسوسة 
ELLE‏ س سحر 
un. |‏ منخفض Jaugxe‏ 
/ / 
T‏ | 
الإسراهجرات N‏ 
المحكوم عليها E‏ » 
بالفشل التام ~ سعر اقل 
دة 3l‏ 
جودة أقل 
Jie‏ متوسط منخفض 
السعر المتصور 


Bowman C. ‘Formulating Strategy’, in D.O. Faulkner and A. Campbell, eds, The 
Oxford Handbook a/ Strategy - Volume 1: Strategy Overview and Competitive 
Strategy’. Oxford University Press, Oxford, 2003. 


شكل 9-7: مصفوفة العميلء والخيارات الإستراتيجية الأساسية 

الإستراتيجية الأساسية الثانية التي CF‏ الإشارة إليها في مصفوفة العميل؛ هي التحرّك Slat‏ 
اكتساب الميزة؛ من خلال إضافة أكبر لقيمة الاستخدام المتصوّرة مقابل السعر GIS‏ في عروض 
الشركات المنافسة. ويتعيّن أن تكون نقطة البَدْء في هذه الإستراتيجية هي العميل المُستَهدّف. 
وتصؤر العميل Casta!‏ للقيمة. ومن خلال الاستكشاف المنتظم لاحتياجات وتصورات العميل 
من خلال البحوث التسويقية والاستماع المستمر للعملاء Le)‏ يتم الإشارة إليه Sole‏ على أنه «اكتشاف 
C «asl‏ يمكن للشركات تحديد ما هي جوانب القيمة في منتجاتهم وخدماتهم» وما الذي يمكن 
إضافته إلى هذه المنتجات والخدمات؛ من أجل تحسين قيمة الاستخدام المتصوّرة. ESI CES‏ من 
الشركات في هذه الأيام «التفكير التصميمي»”" لمساعدتها على القيام بهذا. التفكير التصميمي؛ 
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هو منهجيةٌ تتضمَّن اكتساب فهم Gears‏ من خلال الملاحظة المباشرة لما يريده ويحتاجه العملاء 
في حياتهم» وما dgio‏ ويكرهونه بشأن وسائل guo‏ وتعبئة وتسويق وبيع ودعم منتجات معينة. 
يصف الإطار Y-Y‏ وسيلة لتخطيط الأبعاد الأساسية التي تقود قيمة الاستخدام المتصورة بالنسبة 
gub‏ معين أو خدمة معينة. 
إطار رقم Y-Y‏ 
فهم وتخطيط قيمة الاستخدام المتصوّرة 
يستخدم العميل عدة معايير؛ من أجل تقييم المدى الذي يمكن للمنتج أو الخدمة 

من خلاله أن elas‏ بُعْداً معيناً لقيمة الاستخدام المتصورة. فعلى سبيل اللثال: عند 

تقييم «أداء» سيارة ما؛ OB‏ بعض العملاء GIA‏ «التسارع» هو المُحدّد «eal‏ وهذا 

GS‏ تقييمه من خلال فحص إحصائيات التسارع من ٠٠-٠‏ ميلاً في الساعة» وبالنسبة 

لبعض العملاء الآخرين؛ eal I‏ معيار هو السرعة القصوى. الأكثر ]$6 للاهتمام؛ Í‏ 

كيفية تقييم «جودة البناء» هكن أن تكون أمراً صعب JS LUE‏ منه. ومن الممكن أن يقوم 

العميل ببعض الاستدلالات بشأن جودة البناء؛ من خلال تفسير صوت باب السيارة عند 

إغلاقه. ومن الممكن أيضاً تقييم جودة البناء من خلال فحص اتزان ألواح الأبواب أو 

صقل Glew!‏ ومن المحتمل أن تكون جميع هذه المعايير مؤشرات ضعيفة أو مقاييس 

ثانوية لجودة البناء. وعلى الرغم من EUS‏ وحيث ol‏ تصؤرات العميل هي أهم شيء؛ 

فإنه من الضروري أن تفهم الشركة ما المعايير التي يستخدمها العميل عند إجراء مثل 

هذه التقييمات» حتى لو كان العميل ase»‏ 

ads)‏ الشكل dis obo‏ واحدةً من منتجات Jol‏ مصانع السيارات مع أقرب 

ثلاثة منافسين لها. Rdg‏ الشكل GI‏ سيارة الشركة هذه Jë‏ جودةً من سيارات المنافسين 

في أبعاد مهمة للغاية (التصميم والأداء) - والذي تعتقد الشركة أنهما بمثلان XY‏ من 

قيمة الاستخدام المتصورة الكلية - ولكن هذه السيارة تتفوق على المنافسين في أبعاد 

أقل قيمة. إذا أرادت هذه المنظمة Howl‏ شمالاً على مصفوفة العميل؛ فيتعَيّن عليها 

حينئذ إما أن Uged‏ تصورات العميل بشكل pS‏ عن أداء وتصميم سيارتها؛ وذلك 

من خلال تغيير المنتج» أو ley‏ من خلال تغيير التصؤرات؛ من خلال إعلانات أفضل. 

هناك إستراتيجية أكثر طموحاً؛ وهي محاولة تحويل Ohga‏ العميل عن أبعاد قيمة 

الاستخدام. على سبيل المثال: من الممكن إقناع العميل ادُسِتَهدّف GL‏ الاعتمادية أكثر 

duos‏ من التصميم. BT leg‏ حال؛ إذا م تتمكن المنظمة من تحسين وَضْعِها مقارنة 
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بالمنافسين فيما يتعلق بأبعاد قيمة الاستخدام المتصورة هذه؛ فسوف تتخلف الشركة 
عن منافسيها. وف الوَضْع الأقل من متوسط على مصفوفة العميل؛ يمكن للشركة أن تجد 
نفسها مركزةً على تخفيض السعر؛ من أجل ا محافظة على المبيعات. 

ومن ثم؛ ففي معظم الصناعات؛ dodl BB‏ الأدنى من letl‏ المقبولة لقيمة 
الاستخدام المتصوّرة يتحرك باستمرار لأعلى مع تقليد الخطوات التنافسية. وتتحول 
«خصائص GAs‏ الطلب» (الكماليات) إلى «خصائص Jas‏ الطلب» (الأساسيات). 
فعلى سبيل JEI‏ المكابح اممضادة «SEIU‏ ومشغل الأقراص المضغوطة والأكياس 
الهوائية؛ أصبحت أساسيات في السيارات رغم أنها كانت سابقاً كماليات. وأصبحت 
ضرورية؛ من أجل دخول السوق فحسب. ومن Gar (i‏ التفكير في قضية استدامة 
ا مميزات التنافسية مقابل خلفية الانتقالات المستمرة شمالاً في الميدان التنافسي. وهناك 
خياران أساسيان مُتوفران: الاستمرار في التحرك شمالاً من خلال البقاء خطوة أمام 
ا منافسين اعتماداً على الابتكار, أو التحرّك غرباً من خلال تخفيض الأسعار. 


Dat‏ بين gue‏ آقرب v+‏ آفضل 
المكتنافسين وبين منعجك Sa‏ 
va‏ 
سيارة = 
v‏ 
سيارتها 
‘ 
سيارة i‏ 
T‏ 
سيارة ب 
i Y E‏ 
T » m è‏ جيدة 
جود 0 NECI‏ ' 
PR‏ الهندسة العلامة e‏ 
e) (ro) (r+) (50)‏ 
Jai‏ أبعاد قيمة الاستخدام الملتصورة s‏ 
a 1 žasl‏ 


ملحوظة: الرقم (I+)‏ يعني O39‏ أبعاد قيمة الاستخدام المتصورة. 

ا مصدر 4 

C. Bowman, «Formulating Strategy, in D.O. Faulkner and A. Campbell, eds, The Oxford 

Handbook of Strategy - Volume ): Strategy Overview and Competitive Strategy, Oxford 
University Press, Oxford, 2003. 


جدول أبعاد قيمة الاستخدام المتصورة 
ibo‏ فيما Gly‏ بإستراتيجية تخفيض الأسعار؛ ÓB‏ القضية الأماسية في إضافة قيمة 
الاستخدام المتصورة؛ هي السهولة التي هكن للمنافسين من خلالها تقليد حركة الشركة شمالاً. 
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وعندما تتحرك المنظمة شمالاً من خلال زيادة قيمة الاستخدام المتصورة؛ فهي تحصل على مكافأتها 
ا متمثلة في زيادة حصتها السوقية. 59569 الوقت؛ فإنه من المحتمل أن يصبح المنافسون قادرين 
على تقليد هذا التحرّك شمالاً إما من خلال الاستحواذ على أو تطوير الأصول والقدرات الضرورية 
وعندما يتبعون الشركة المبتكرة ناحية التحرك شما فإنَّ المستوى المتوسط من قيمة الاستخدام 
امتصورة في السوق يرتفع إلى del‏ 
sz‏ الحركات في مصفوفة العميل؛ من خلال GIA!‏ في تصورات العميل للسعر وقيمة 
الاستخدام المتصورة. وإذا كان أحد المنافسين قادراً على تحريك منتجه شمالاً من خلال إضافة 
قيمة الاستخدام المتصورة؛ GB‏ هذه الحركة سيكون لها تأثير دفع منتجات المنافسين الآخرين 
Lob‏ الجنوب في ysl‏ العميل. هكن إعادة تحديد أماكن المنتجات؛ من خلال التغيّرات في أذواق 
وتفضيلات العميل؛ مما مكن أن Já‏ أبعاد dad‏ الاستخدام المتصورة التي يراها بعض العملاء 
IS‏ أهمية. ومن أجل استكشاف فرص ابتكار الإستراتيجية؛ هكن أن تكون الأسئلة أدناه مفيدة9": 
- ما أبعاد قيمة الاستخدام المتصوّرة ell‏ بها في الصناعة» والتي يمكن التخلّص منها؟ 
- ما أبعاد قيمة الاستخدام المتصورة التي لا تفي بمعايير الصناعة, والتي يمكن التخلّص منها of‏ تقليلها؟ 
- ما أبعاد قيمة الاستخدام المتصورة التي يمكن زيادتها فيما يتجاوز معايير الصناعة؟ 
- هل هناك أبعاد لقيمة الاستخدام المتصورة التي lad b‏ الصناعة من Ld‏ والتي يمكن وضعها؟ 
تمّ توضيحٌ الخيارات الإستراتيجية المُتاحة عند استخدام مصفوفة العميل ف الشكل رقم A-Y‏ 
وتم تلخيصها في الإطار رقم £-Y‏ 
إطار ۲-> 
الخيارات الإستراتيجية عند استخدام مصفوفة العميل 
غرباً: سعر منخفض: 
الشركات التي تتنافس في هذه الفئة؛ هي رواد التكلفة المنخفضة التي تقود السعر 
إلى الانخفاض إلى dod!‏ الأدنى» وهي توازن هوامش الرّبح ا منخفضة للغاية من خلال 
كميات هائلة. وإذا كان لدى رواد التكلفة المنخفضة كميات كبيرة كافية أو أسباب 
إستراتيجية منطقية shg‏ وضعها الحالي؛ فيمكنها المحافظة على هذا النهج وتصبح B98‏ 
مؤثرةً في السوق» وإذا لم يكن لديها ذلك؛ فيمكنها les!‏ حرب الأسعار التي يستفيد 
منها العملاء فقط؛ وذلك OY‏ الأسعار لا OSE‏ دعمها إلا على المدى القصير. ass‏ شركة 
وول مارت أحد الأمثلة على المنافس المنخفض التكلفة الذي يقنع المورّدين بدخول مجال 
الأسعار المنخفضة على وعد بيع كميات Able‏ 
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شمالاً: التمايز: 

الشركات التي تقوم بالتمايز eid‏ لعملائها قيمة استخدام متصورة عالية. ومن 
أجل المقدرة على تحمّل هذا الأمر؛ تقوم الشركات إما بزيادة أسعارها ودعم ذاتها من 
خلال هوامش أرباح عاليةء أو تبقي أسعارها منخفضةً وتسعى وراء حصة سوقية aS]‏ 
dad‏ ترسيخ العلامة التجارية أمراً مهماً مع إستراتيجيات التمايز؛ وذلك أنه يسمح للشركة 
Arad Ob‏ مرادفةً للجودة وللنقطة السّعرية أيضاً. شركة نايك معروفة بجودتها العالية 
وأسعارها المرتفعة. في حين SI‏ شركة ريبوك GIS‏ علامة تجارية قوية؛ ولكنها تُقدِّم قيمة 
عالية مقابل أسعار أقل. 

الجنوب الغربي: سعر أقل/ قيمة أقل: 

لا تختار الشركات dole‏ أن تتنافس في هذه الفئة؛ إذ lgl‏ سلة مهملات قاعة الصفقات. 
وعدد قليل من الشركات يريد أن يكون في هذا الوَمْع. وبالأحرى؛ OB‏ الشركات dod‏ نفسها 
في هذا الوضع؛ GV‏ منتجاتها تفتقر إلى قيمة التمايز. السبيل الوحيد للوصول إلى هنا؛ يكون 
رديئة ولكن الأسعار جذَّابة بدرجة كافية لتقنع العملاء بتجربة هذه المنتجات ولو لمرة واحدة. 

الشمال الغري: هجين jew)‏ متوسط/ تايز متوسط): 

الشركات الهجينة؛ هي شركات مثيرة للاهتمام. تنتج هذه الشركات منتجات بقيمة 
منخفضة؛ ولكنها dad GIS‏ استخدام متصورة أعلى من منافسيها أصحاب التكلفة 
ا منخفضة. وتبني هذه الشركات سمعة فرض أسعار معقولة مقابل منتجات معقولة. 
والأمثلة الجيدة على الشركات التي تتبع هذه الإستراتيجية؛ هي متاجر التخفيضات 
المتعددة الأقسام. الجودة والقيمة جيدتان» والعميل متأكدٌ من الأسعار المعقولة. 
يؤسس هذا المزيج للولاء لدى العملاء. 

الشمال الشرقي: التمايز ÉA‏ 

هذه هي المنتجات المعتمدة على التصميم» وهي تملك dad‏ متصورةً Ale‏ وأسعاراً 
مرتفعةً. سوف يشتري العملاء من هذه الفئة zs‏ على القيمة المتصورة وحدها. لا يتعين 
على المنتجات بالضرورة أن يكون لها قيمة حقيقية أكبر؛ ولكن تصؤر القيمة 353 USS‏ من 
أجل فرض slew!‏ مرتفعة للغاية» والأمثلة على ذلك؛ شركات جوتشي وأرماني ورولزرويس. 
الأسواق المُستَهدّفة العالية والهوامش الرّبحية المرتفعة؛ هما سبب بقاء مثل هذه الشركات. 
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الشرق: سعر متزايد/ منتج قياسي: 
أحياناً تقامر بعض الثركات» ويقومون ببساطة بزيادة الأسعار بدون Gl‏ زيادة في 
القيمة. عندما يتم قبول الزيادة في السعر؛ فإن هذه الشركات تحصل على ربحية عالية. 
وإذا م يتم قبول السعر؛ تنخفض الحصة السوقية للشركة؛ حتى تقوم الشركة بتعديل سعرها 
أو قيمة منتجها. رها تنجح هذه الإستراتيجية على المدى القصير؛ ولكنها لن تنجح على 
cul‏ الطويل؛ وذلك OW‏ فرق السعر غير dl‏ سوف يتم اكتشافه Mele‏ في سوق تنافسي. 
الجنوب الشرقي: سعر عال/ قيمة منخفضة: 
هذا تسعيرٌ احتكاريٌ تقليديٌ في الأمواق؛ حيث تُوجَّد شركة واحدةٌ فحسب PLS‏ 
المنتج أو الخدمة. لا يتعيّن على المُحتكر أن يشغل نفسه بشأن إضافة القيمة؛ وذلك 
oS‏ العميل إذا كان في dole‏ ما dedi‏ ا محتكر؛ فسوف يدفع السعر الذي يُحدَّده. وفي 
اقتصاد السوق؛ B‏ الاحتكارات نادرة ولا تدوم طويلاً. 
الجنوب: قيمة منخفضة/ سعر قياسي: 
الشركات التي تسعى shg‏ هذا النوع من الإستراتيجية؛ سوف تفقد حصتها السوقية. 
ويمكن بيع المنتج ذي القيمة المنخفضة استناداً إلى سعره فحسب. النموذج القديم أو 
العتيق لا هكن أن ينافس أبداً المنتجات الحالية على أرضية السعر؛ ولكن إذا تمّ تخفيض 
قيمته بنسبة XYO‏ فرها يصبح منتجاً قادراً على البقاء ويجتذب شريحة معقولة من السوق. 
الخيارات BW)‏ الأخيرة؛ ليست إستراتيجيات تنافسية VES‏ في السوق التنافسي 
بالفعل. وعندما يكون السعر أعلى من القيمة المتصورة؛ فسوف يكون هناك دوماً 
منافسون يقدّمون منتجات ذات جودة أفضل وبأسعار أقل. 
من المحتمّل أن تتمكّن نظم المعلومات/ تقنية ا معلومات من توفير الخيارات؛ لتمكين أو 
دعم US‏ خيار من هذه الخيارات الإستراتيجية بطريقة تمائل كيفية قيامها بتمكين أو تعزيز 
إستراتيجيات التكلفة ا منخفضة. والتمايز والإستراتيجيات ال متخصصة الشاملة في مصفوفة العميل. 
على سبيل المثال: إيجاد SLB‏ جديدة GIS‏ تكلفة منخفضة أو تحليل البيانات التي تمّ year‏ عن 
منتج 43 الاستخدام؛ من أجل تطوير عروض قيّمة جديدة. 
عروض القيمة ونماذج الأعمال: 
ose‏ أن تساعد So]‏ قيمة الاستخدام المتصورة, 3559 السّعر على صياغة عروض القيمة التي 
يتم تقدهها للعملاء. كان تحديدُ عروض القيمة أمراً مهماً للغاية في نظام التسويق لعقود عديدة؛ 
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ولكنه حصل على اهتمام كبير للغاية في السنوات الأخيرة؛ وذلك مع انتشار نماذج الأعمال وابتكار 
نموذج الأعمال» (انظر: الإطار رقم ¥-0( 
callus‏ تحديدٌ عروض القيمة الجيدة فهماً عميقاً للعمل الذي «يتعيّن على العميل إنجازه»”". 
فعلى سبيل المثال: هل يريد العميل أن يمتلك سيارةً؟ أم هل يريد التنقل فحسب؟ من اللفيد 
أيضاً معرفة؛ ما الذي يزعج العميلء على سبيل المثال: المخاطر أو التكاليف التي م يتم الإفصاح 
عنها. Bes‏ على ذلك؛ يتعيّن أن يُحدَّد US‏ عرض وبشكلٍ واضح المزايا ASA‏ للعميل. يمكن 
تحقيق هذا من خلال الإجابة عن الأسئلة التالية: 
- اذا ;35 العميل شراء العرض الذي نقدمه؟ يلخص هذا السؤال جميع المزايا التي سوف daw‏ 
عليها العميل. 
ISU -‏ يوذ العميلٌ شراء العرض الذي تُقدّمه بدلاً من شراء عروض منافسينا؟ يتضمن هذا تحديد 
جميع نقاط الاختلاف المفضلة بالنسبة GW‏ أفضل بديل. 
- ما أهم yal‏ جدير باهتمام العميل فيما يتعلق بعرضنا؟ بشكل gulat‏ هذه هي نقطة أو 
نقطتي الاختلاف ذات أعظم قيمة للعميل في المستقبل المنظور. 
إطار o-Y‏ 
نموذج الأعمال 
حاز مصطلح «نموذج الأعمال» dyad‏ كبيرةً وانتشاراً في منتصف تسعينيات القرن 
العشرين في أثناء التقدم الواسع اممدى للإنترنت في مجال الأعمال". ورغم مرور هذه 
الفترة الزمنية؛ Ób‏ المصطلح ليس مفهوماً على نحو due‏ من قبل ابممارسين'"» والقليل 
من الشركات تفهم نموذج أعمالها الحالي بشكلٍ 35« والمنطق وراء تطؤره وعلاقاته 
التبادلية الطبيعية ونقاط قوته وقصوره". 
لا يزال مفهوم نموذج الأعمال يتطور؛ سواءً من الناحية النظرية أو الناحية العملية, 
وكان السبب في سجالات عديدة حول معانيه واستخدامه. وإحدى السّجالات الأساسية 
تتعلق GL‏ بين إستراتيجية الأعمال ونموذج الأعمال. وقد أطلق "Porter‏ على نموذج 
الأعمال أنه «غير دقيق» وذلك يرجع إلى تشابكه الواضح مع مفاهيم الإستراتيجية. 
es‏ الجانب الآخر؛ يرى Amit‏ و WS GI Zott‏ من إستراتيجية AS pill‏ ونموذج الأعمالء 
ونموذج الإيرادات؛ تبدو مفاهيم مترابطة؛ إذ إنها في الواقع مفاهيم منفصلة. وهم 
985s)‏ الإستراتيجية بأنها «الطريقة التي تختار الشركة من خلالها أن تحدّد مكانها 
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ylis‏ منافسيها في مكانها في السوق inkl‏ ويُعرّفون نموذج الأعمال ab‏ «القالب 
الهيكلي لكيفية إجراء الشركة للتعاملات مع العملاء والشركاء والبائعين». ووفق 
Magretta‏ «في حين Ob‏ نموذج الأعمال يُحدَّد الأنشطة التي ستقوم الشركة بأدائها 
من أجل Las‏ إستراتيجيتها؛ OD‏ وظيفة الإستراتيجية هي تحديد الأسواق التي سيتم 
خدمتها وأنواع المنتجات والخدمات التي سيتم تقدهها». 
اقترح الباحثون العديد من تعريفات نماذج lel‏ ولم يظهر تعريفٌ واحدٌ 
للمصطلح. ويمكن تقسيم التعريفات إلى ثلاث مجموعات": 
-١‏ 355 على الاقتصاد: نموذج ربحية الشركةء ومنطق تحقيق الأرباح. 
-Y‏ ترز على العمليات: العمليات الداخلية وتصميم البنية التحتية التي SB‏ الشركة 
ga‏ عاق Aul‏ 
-Y‏ ترز على الإستراتيجية: الاتجاه الشامل للموقف السوقي ATAU‏ والتفاعلات عبر 
الحدود المؤسسية وفرص النمو. 
تُوضّح العيّنة النموذجية BW‏ من تعريفات نموذج الأعمال في الأدبيات؛ هذا 
ا مزيج من المناظير الاقتصادية والتشغيلية والإستراتيجية للمصطلح. 
dhs -١‏ متناسقة لتصميم الإستراتيجية عبر ثلاثة اتجاهات: التفاعل مع العميلء وتهيئة 
الأصولء والاستفادة من Bi oh)‏ 
-Y‏ بنية ومحتوى وحوكمة Mele]‏ بين الشركة وشركائها Moy sled‏ 
-Y‏ نظام hai‏ كيف تتلاءم أجزاء الأعمال بعضها مع بعض P‏ 
€- ا منطق الأساسي للشركة والاختيارات الإستراتيجية لإيجاد والاستحواذ على القيمة داخل 
شبكة القيمة D‏ 
0- خطة للبناء JUI‏ وا مؤسسي للأعمال. 
1- كيف تقوم الشركة بإيجاد وتوصيل القيمة". 


-V‏ إطار عمل مفاهيمي؛ من أجل تحديد كيف تقوم الشركة بإيجاد وتوصيل واستخلاص 
mig all‏ 


-A‏ البناء الأساسي لجميع الأعمال الناجحة!". 
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مصادر الإيرادات | E‏ هيكل التكلفة l‏ 


نموذج الأعمال التخطيطي 


الموضوع الأساسي المشترك بين جميع هذه التعريفات؛ هو Ol‏ نموذج الأعمال SW]‏ 
عمل من شأنه أن Bai‏ البنية المحدّدة لكيفية قيام الشركة بإيجاد والاستحواذ على القيمة 
داخل شبكة مختارة من القيم". ومع تركيزه على الاختيارات الهيكلية؛ يقوم نموذج 
الأعمال بتسهيل عمليات تحليل واختبار والتحقق من الاختيارات الإستراتيجية للشركة. 
يشير Johnson‏ وزملاؤه" إلى Gi‏ الأهمية الحقيقية لنماذج الأعمال لا ترتبط بشكل كبير 
بالمكونات الفردية كما المقدرة على التصور الشامل للعلاقات الداخلية بين المكونات. ` 

ads)‏ الشكل أدناه dus‏ ومكونات نموذج الأعمال. 55,3 الجانب الأهن من عروض 
القيمة على العميل» في حين GF‏ الجانب الأيسر يهتم بشكل aS]‏ بنموذج تشغيل الأعمال 
(الذي تم agais‏ في الفصل الرابع). 

ساعد تصنيف نموذج الأعمال لأنواع الباحثين على دراسة Gi‏ من خصائص نموذج 
الأعمال تناسب صناعات dies‏ وظروف الشركة. 

نموذج الأعمال التخطيطي 

ومن الناحية التاريخية؛ كانت نماذج الأعمال Ely Lad‏ على متغيرين اثنين: أنواع 
الأصولء وملكية الأصول. وصف Weill‏ 9,515 على سبيل SEL‏ ستة phe‏ نوعاً 
تقليدياً من نماذج الأعمال ily‏ على شبكة Ext‏ من أربعة أنواع من ملكية الأصول: 
«p. tls «cut‏ والمالك. والوسيطء وأربعة أنواع من الأصول المتضمنة: الأصول ASU‏ 
وامماديةء والبشرية» والمعنوية. 

Gassmann 337‏ وزملاۋە› عند فحص مئات من نماذج الأعمال؛ خمساً وخمسين 
the‏ متكرراً. يمكن استخدامٌ هذه النماذج الشاملة كإلهام Cod‏ الأفكار؛ من أجل Bole!‏ 
التفكير في نموذج الأعمال في الشركة. 1 
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على سبيل المثال؛ قام Hilti‏ وهو مصنع في ليشتنشتاين للأدوات الكهربائية الاحترافية لصناعة 
البناءء بدراسة العمل الحقيقي الذي يتعيّن على الكثير من عملائه القيام به. يكسب الممقاول 
(أيْ: العميل) امال من خلال تجهيز المشروعاتء إذا كانت الأداة ا مطلوبة غير متوفرة أو لا تعمل 
بشكلٍ ملائم؛ ÓB‏ العمل لن GX‏ إنجازه. لا يكسب المقاولون امال من LE‏ الأدوات؛ بل من خلال 
استخدام هذه الأدوات بفعالية قدر الإمكان. هكن ل Hilti‏ مساعدة المقاولين على إنجاز العمل من 
خلال بيع استخدام الأدوات Vos‏ من بيع الأدوات ذاتها؛ إدارة مخزون العملاء من الأدوات من خلال 
توفير أفضل أداة في الوقت المناسب والانتهاء بشكلٍ J‏ سريع من عملية تصليح الأدوات أو الاستبدال أو 
التحسينء Sy‏ هذا مقابل رسوم شهرية. ومن 183 Solel Hilti eB‏ تحديد عروض القيمة الخاصة 
به من «بيع الأدوات والملحقات الكهربائية الصناعية والاحترافية» إلى «الاستفادة من أسطول متكامل 
من الأدوات؛ من أجل زيادة إنتاجية المقاولين في مواقع العمل». كان للعرض الجديد آثار مهمة على 
إيرادات Hilti‏ وهيكل التكلفة في الشركة وتنظيم الموارد والعمليات؛ نموذج أعمال جديد. 

وبالنسبة ل Sl Hilti‏ التحول إلى برنامج إدارة العقود CLS‏ نقل الأصول من موازنة العملاء 
إلى موازنتها الخاصة» leg‏ الإيرادات من خلال نموذج الإيجار/ الاشتراك. وبالنسبة للرسوم 
الشهرية؛ يمكن للعملاء الحصولٌ على مجموعة كاملة من الأدوات في متناول أيديهم» وهذا يشمل 
الإصلاح والصيانة. ومن شأن هذا أن Clay‏ تحولاً أساسياً في جميع المكونات الأساسية diua)‏ 
l‏ مصادر الإيرادات (التسعير والمدفوعات). هيكل التكلفة (شاملة تكاليف إدارة العقود). 
والهوامش الداعمةء وسرعة إنجاز المعاملات. وإضافةً إلى ذلك؛ تأجير امموارد الجديدة الضرورية - 
أناس جُدد ونُظم المعلومات/ تقنية المعلومات الأكثر فعاليةء والتقنيات الأخرى الجديدة - من أجل 
تصميم وتطوير الحزم المناسبة؛ ومن G3‏ الوصول إلى اتفاق على المدفوعات الشهرية. احتاج Hilti‏ 
إلى عملية؛ من أجل الإبقاء على مستودعات هائلة من الأدوات بشكل أكثر فعالية مما كان يقوم به 
clas aas‏ هنذا cages‏ بالمستووعات فظاما لإدازة اكرون ومقزوناً من Midd] Cilgal‏ 

لدى معظم الصناعات تعريف قياسي duele‏ منتجاتها؛ ولكن من خلال تغيير نماذج الأعمال 
في هذه الصناعات تحوّل بعض gabl‏ من بيع المنتجات إلى بيع الخدمات. أطلقت شركة 
ميشلان Michelin‏ وهي إحدى الشركات Able‏ الرائدة في صناعة الإطارات؛ SMe»‏ شاملاً لإدارة 
الإطارات لشركات النقل الأوروبيةء وأطلقت عليه «حلول ميشلان لأساطيل النقل»”". ومع نموذج 
الأعمال الجديد هذا غامرت الشركة ب «بيع الكيلومترات» بدلاً من بيع الإطارات. شَّهِدَ هذا النوع 
من «صناعة الخدمات» تحول العديد من شركات التصنيع التقليدية» مثل: رولزرويس» ABB‏ 
SKF Bombardier‏ لي تصبح إلى do‏ ما على EVI‏ شركات خدمات: المنتج لا يزال مطلوباً 
ولكن العميل يشتري الخدمة التي lod‏ هذا المنتج. 
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وبإيجاز؛ OB‏ بدائل التكلفة المنخفضة وإستراتيجيات التخصّص ÉS‏ الخيارات الأساسية 
للحصول عن مزايا الأعمال وتعزيزها. تساعد نماذج المنتج ومحفظة الشركات على تقييم» وفهم 
أداء المنتجات والخدمات الحالية في أسواقهاء وتوفر الإرشاد فيما يتعلق بتخصيص الوارد. وثوفر 
مصفوفة العميل فهماً متعمقاً بالوضع التنافسي lod‏ يتعلق ples‏ النجاح الرئيسية؛ السّعر 
المتصور, وقيمة الاستخدام المتصورة. وهي تجعلك تطرح أسئلة عن العملاء بشأن ما 41425 
بالفعل» وما تصورهم تجاه السوق والمنافسة, وتُسهّل تطوير إستراتيجية تنافسية واضحة - مَنْ 
العميل gitl‏ وما عرض القيمة الذي يرغب العميل في أن تُقدّمه الشركة. على النحو Gel‏ 
في الإطار 0-7؛ GIS‏ عرض القيمة gi‏ في قلب GI‏ نموذج من نماذج الأعمال. 


ما الأصولٌ التي نملكها؟ وما الأصول المطلوبة؟ 


يُدرس هذان السؤالان Lee‏ وذلك لأنهما مرتبطان سويًا. ومن أجل التعامل مع السؤال الأول؛ 
يجب علينا أن نفهم ما الذي يجعل الشركة ناجحةً في الوقت الراهن. أصول الدخول (يستخدم 
بعض المؤلفين مصطلح «الموارد»)؛ هي الأصول المطلوبة؛ من أجل العمل في سوق معين فحسب. 
odas‏ الأصول متشابهة بشكل تقليدي مع «معوقات الدخول» في نموذج العوامل الخمسة 
.Porter J‏ الأصول lol gl)‏ د) الإسترا اتيجية هي تلك (القدرات» والعمليات» وا معارف) التي توفر 
«ميزة تمايزية» للشركةء وتسمح لها بدعم المزايا التنافسية والرّبحية العالية. وهي إما أن تخلق 
ما يتصوره العملاء على أنه قيمة في المنتجات أو الخدمات التي تقدمها AS pid!‏ أو تكون العمليات 
والقدرات والإمكانيات التي Agr A53‏ لتوصيل هذه القيمة إلى العملاء. 


الأمثلة على الأصول الإستراتيجية؛ هي: مقدرة شركة أمازون Amazon‏ على الوفاء بالالتزامات» 
ومقدرة شركة أبل Apple‏ على تحقيق التناغم بين التقنية وتصميم المنتج والتسويق» ومقدرة 
شركة فيديكس Fedex‏ على إرسال وتسليم الطرود”". TES‏ جميع ما سبق Ras Sal‏ جداً 
على المتنافسين تقليده. وفيما يتعلق مصفوفة العميل؛ GIS‏ الأصول الإستراتيجية إما أن تساعد 
الشركة على تمييز نفسها عن منافسيها من خلال إضافة قيمة الاستخدام المتصورةء أو تساعد 
على تقديم قيمة الاستخدام المتصورة المساوية للمنافسين؛ ولكن بتكلفة أقل. ومن الواضح؛ OB‏ 
الأصول ذاتها يمكن أن توفر WS‏ الميزتين على سبيل JELI‏ علامة تجارية قويةء أو عمليات تقدم 
«جودة عالية من البداية». عندما تقلّد الشركة الأصول الإستراتيجية بشكل ناجح؛ فهي تصبح 
أصلاً من أصول الدخول. : 


10۰ الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات: بناء الإستراتيجية الرقمية 


نظرة dole‏ على الإدارة الإستراتيجية ومقتضيات إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات 


منظور الإستراتيجية المستند إلى الموارد: 

على النحو gut!‏ في الفصل gl‏ حتى تسعينيات القرن العشرين؛ OB‏ منحى تعريف 
الإستراتيجيات كان يعتمدٌ على تحليل الصناعة وفهم أسس امنافسة واختيار إستراتيجية التنافس 
امناسبة وإيجاد الفرص؛ على أمل تحقيق مكانة فائزة. وفي تسعينيات القرن العشرين؛ طوّر 
الكثيرٌ من العلماء والممارسينء استناداً على أعمال Hamels “Barneys “Wernerfelt‏ 
“Parhalads‏ طرقاً جديدةً لدراسة الإستراتيجيات. وقد Goi‏ هذا إلى منظور الإستراتيجية Gl‏ على 
ال موارد. الأساس المنطقي لمنظور الإستراتيجية ull‏ على الموارد؛ هو أنَّ المنظمات ASÍ‏ نجاحاً من 
الناحية التنافسيةء من الآخرين» وهذا لا يرجع إلى ديناميكيات Michal‏ ولكنه يرجع إلى عمليات 
ا موارد في هذه ال منظمات» بمعنى تراكم وانتشار (الأصولء والقدرات» والمعارف)؛ مما يؤدي إلى تأمين 
موارد ومقدرات حقوق ASL‏ (أيْ: الأصول الإستراتيجية)9". 

(VRIN يدعى معيار‎ le) الأصول القيّمة النادرةء وغير القابلة للتقليدء وغير القابلة للاستبدال‎ ass 
مصادر الميزة التنافسية:‎ 
تكاليف أقل؟‎ Shed هذه الأصول في تحقيق الإيرادات و/ أو‎ ogu قيّمة: هل‎ - 
نادرة: هل هذه الأصول نادرة داخل الصناعة؟‎ - 
تقليد هذه الأصول أو الحصول عليها من قبل المنافسين؟‎ Ke غير قابلة للتقليد وغير منقولة: هل‎ - 
ذاته؟‎ SW) غير قابلة للاستبدال: هل هكن لوارد أو قدرات مختلفة أن تحدث‎ - 

ينبغي أن يساعد معيار الندرة والقيمة على تحديد الموارد الأساسية أو الأصول الإستراتيجية 
للشركة في فترة زمنية معينة. ويعكس معيار عدم القابلية للتقليد أو الاستبدال استدامة الميزة 
التنافسية في ا مستقبل. 

Glad S‏ صعوبة تقليد المورد في تعقيده الناتج عن الأنشطة والعمليات والمعارف 
المرتبطة» والتي يكون من الصعب على الآخرين تقليدها أو فهمهاء أو إذا كانت صعبة على 
الفهم؛ ASS‏ هكن تحقيق الميزة (ما يُطلّق عليه الغموض العارض).» ورها يرجع هذا إلى طبيعته 
الضمنيةء أو رها توفر قدراته ميزة واحدة فحسب في سياق واحد معين فحسب. ويشير تحقيق 
النجاح في ال مرحلة الرابعة إلى نموذج النضج من خلال تأسيس ميزة مُستدامة (انظر: الشكل 
رقم )١-۲‏ إلى مقدرة المنظمة على تطوير مجموعة مميزة من الموارد أو الكفاءات التي لا هكن 
للآخرين الحصول عليها أو تقليدها بسهولة. Józio‏ هذه المناقشة إلى Si‏ المعارف التي تمتلكها 
منظمة اتد مورداً أشاسياً ومصدراً مُحتملاً للمزايا. 
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القدرات والميزة التنافسية: 


يتطلب تحقيق ميزة مُستدامة من خلال بعض أشكال الأعمال المميزة شكلاً إضافياً من 
التقييم. Aig‏ إستراتيجيات Porter‏ الشاملة نقطة البدء؛ إذ Porter ŠÍ‏ أن «التكلفة ا منخفضة» 
أو «التمايز» تمكن أن يوفرا هذه الميزة التنافسية. وعلى الرغم من ذلك؛ فإنه لا يبدو أن هذه 
المفاهيم تتعامل مع جميع الخيارات doth!‏ وهي أيضاً لا God‏ عن الكثير من الأسئلة المتعلقة 
Joao‏ تحقيق التكلفة الأقل أو التمايز. 

واستناداً إلى مفهوم الإستراتيجيات المبنيّة على الموارد؛ يقترح ol 'Wiersmag Treacy‏ هناك 
ثلاث وسائل لتحقيق الرّيادة السوقية IS‏ وسيلة من هذه الوسائل تتطلب مجموعات مختلفةً 
من الكفاءات» ولدى نظم المعلومات/ تقنية المعلومات دورٌ تلعبه في IS‏ وسيلة من هذه الوسائل. 
لا يعني هذا Gi‏ هناك ثلاث طرق فحسب؛ وذلك على الرغم من GT‏ المفاهيم الثلاثة - esl»‏ 
التشغيلي» و«الألفة مع العميل» و«ريادة المنتج (أو الخدمة)» - رها تغطي cde‏ كبيراً من هذه 
الإمكانيات”". هذه المفاهيم بسيطة: ومع ذلك هي مفيدة في GSE‏ مديري الأعمال من تحديد 
إستراتيجية أعمال على المدى المتوسطء وتأسيس إستراتيجيات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات 
ذات الصّلة. وهي وسيلة مُحگمة للتعبير عن التقارب الضروري بين القدرات والطموحات, 
ومتطلبات النجاح في بيئة معينة» وفي وقت مُحدَّد (انظر: شكل .)٠١-۲‏ 


$ 
5 zal التمت‎ -١ 
. 
- - 
^ 


هو ESE‏ العملاء من الحصول على المنتجات والخدمات بطريقة موثوقة وسهلة وذات فعالية 
ghey dasa‏ هذا e Sil‏ عمليات Galea Jel ge tla‏ على 5953« (Seo‏ أن 
يوفر كلاً من التكاليف المنخفضة والجودة التي تحقق رضا العميل. تتضمن بعض الأمثلة شركات» 
مثل: ديل Dell‏ للحاسبات» ووول مارت «Wal-Mart‏ وفيديكس «Federal Express‏ وهم رواد 
في al‏ التشغيلي في صناعاتهم ذات ALI‏ وف جميع الأحوال؛ AŠ‏ استثمارات الشركات في 
نظم المعلومات مكوناً أساسياً؛ إذ تساعد على تسهيل الأعمال وكفاءة العمليات التي تتكامل 
بشكل كبير عبر الأنشطة الأساسية في الشركات. 
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إستراتيجية الأعمال 


aul »‏ 
14 مقاد Lej‏ اج = 
طلبات أصحايب» ard‏ الاقتصادية 


7 ١ 


-١ 8‏ التميز التشغيار 
اصول 95939 4 ae! SK‏ 
الدخول -Y‏ الألفة مع العملاء السوق 


-Y‏ ريادة المنتج/الخدمة 


الأصول والقدرات * المنافسون 
الإستراتيجية 


مقاد داخلياً 


شكل :٠١-۲‏ العوامل التي URS‏ الإستراتيجية 


-Y‏ الألفة مع العميل: 


هي استهداف الأسواق بدقة بالغة» وتفصيل ال منتجات والخدمات؛ لكي GB‏ احتياجات 
مجموعة معينة من العملاء. وليس الغرض من هذا «تلبية» طلبات العملاء فحسب؛ ولكن 
«إرضاؤهم» WIS‏ من خلال فهم» أو حتى توقع احتياجاتهم وتلبية هذه الاحتياجات في JS‏ 
مناسبة. من الواضح Gi‏ هذا oS‏ أن يكون ذا تكلفة عالية؛ ولكنه سوف يؤسس لولاء طويل 
الأمد مع العملاء. تشتمل الأمثلة على هوم ديبوت Home Depot‏ تاجر تجزئة في شبكة افعلها 
بنفسك (DIY) Do It Yourself‏ والغرض منها Je‏ مشكلات الإصلاحات المنزلية للمستهلكين. 
بدلاً من بيع ا منتجات فحسب. وتشتمل الأمثلة أيضاً على Frito Lays Kraft‏ في مجال البضائع 
ا مغلفة للمستهلكين؛ حيث يُقدّمان مجموعات ilo‏ من ال منتجات؛ من أجل تلبية تفضيلات 
أنواع مختلفة كثيرة من المستهلكين. NS KÈ‏ المعلومات في هذه الشركات dite‏ بيع التجزئة 
من تفصيل «عرض امنتج» وفق موقع المنفذ؛ وذلك من خلال برامج «التسويق السّلعي الجزي» 
التي تؤثر على مجال المنتج: 39 doug‏ وتسعيره. وتصميم المتجر. 

ds‏ إطار is‏ هذه الإستراتيجية؛ سوف ترز نظم المعلومات على جمع وتحليل معلومات 
العملاء التي لا تغطّي عمليات الشراء فحسب؛ ولكنها تغطي أيضاً السمات الأخرى SIS‏ الصّلة 
والتغذية الراجعة المتعلقة بالمنتجات والخدمات. يساعد هذا على التقسيم الدقيق للسوق 
واستهداف الشرائح ا مرغوبة. وفي المملكة المتحدة؛ يتمثل أحد الأمثلة على الألفة مع العميل 
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في شركة RS Components‏ التي تبيع المكونات الإلكترونية والمكونات الأخرى للمهندسين سواء 
إلكتروني أو من خلال الطلبات البريدية. «العملاء» هنا هم المهندسون وليس المنظمات التي 
يعملون dg‏ وتوفر RS Components‏ حل المشكلات وخدمة توصيل سريعة بشكل فعالء والتي 
يكون المهندسونء وبالتالي المنظمات التي يعملون dp‏ سعداء؛ لكي يدفعون مقابلها بأعلى من 
السعر العادي. تتم موازنة التكلفة الإضافية؛ من خلال الوقت الذي يوفره المهندسون في تحديد 
ما يحتاجون إلى شرائه وكيف OSE‏ الحصول Ade‏ 
-Y‏ ريادة المُنتج/ الخدمة: 
هي الاستمرارية في ابتكار sell‏ من أجل تلبية احتياجات العملاء. ولا giàn‏ هذا الإبداعية في 
تطوير منتجات جديدة أو تعزيز المنتجات الحالية فحسب؛ بل gaan‏ أيضاً ا معرفة الذكية بالسوق؛ 
من أجل WTI‏ من بيع هذه المنتجات. وتتضمّن هذه الإستراتيجية توفير تدفق مستمر من المنتجات 
gl /s‏ الخدماف العدة Cayo‏ 483 العميل geil‏ أو الخدمة الجديدة . تعد كركاف أبل Apple‏ 
3M el Ys‏ وجونسون وحونسون Johnson & Johnson‏ أمثلة Jue‏ على «رواد المنتجات». تتمثل 
إحدى الحالات ا معيّنة في أعمال العدسات اللاصقة لشركة جونسون وجونسون؛ حيث كانت الشركة 
رائدةً في مجال طرح العدسات اللاصقة القابلة للاستعمال byo‏ واحدةً فحسب. لا يرجع الفضل في 
الكسب السريع لقبول السوق والحصول على حصة سوقية رائدة إلى المنتج الإبداعي في GIS IS‏ 
فحسب؛ ولكنه يرجع إلى النظم الجديدة px‏ في تصنيع وتوزيع هذا ا منتج التي تتشابه مع 
المنتجات السريعة الاستهلاك بشكل أكبر من تشابهها مع منتجات العناية بالعين. 
على الرّغم من أنَّ هذه الإستراتيجيات الثلاث المعتمدة على القدرات ليست الطرق الوحيدة 
للنجاح؛ فإنها هكن استخدامها أيضاً فيما uda‏ 
- الفهم والموافقة على الاتجاه الأساسي والأساس المنطقي وتركيز إستراتيجية الأعمال. على الرغم 
من وجود شركات نجحت في أكثر من بُعْد واحد؛ SI‏ ا منظمات تكون ناجحة Sole‏ من خلال 
التفوق في بعد واحد فحسب. تتضمّن معظم إستاتيجيات Gib!‏ المتوسط «التخصّص» 
في x so‏ واحد فحسب ف المرحلة التالية من التطوير؛ في حين أنهاء في الوقت GRAS ASS‏ أن 
تكون الشركة تنافسية في الأبعاد الأخرى. رها تكون هناك dole‏ لاتخاذ إجراء معين؛ من أجل 
ule)‏ سبيل المثال) ضمان ألا تكون العمليات أقل Ale‏ بشكل كبير من المنافسين الآخرين عند 
تطوير منتجات Bae‏ أو أن تزيد التكلفة بشكل سريع للغاية. وعلى نحو بديل؛ لا ينبغي 
للشركة ألا تثير سخط واستياء العملاء الحاليين عند القيام بتحسينات كبيرة على الفعالية التشغيلية. 
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يحاول الشكل رقم ١١-7‏ أن يوضّح هذا الأمر فيما يتعلق بدرجات الكفاءة النسبية الضرورية؛ من 
أجل تحقيق الميزة (الازدهار)» والمحافظة على المكانة (النجاح) أو تجثب الكفاح من أجل البقاء. 


الألفة مح العميز 
أفضل حل شامل وفريد 


ريادة gabl‏ /الخدمة 


التميز التشغيام 

أفضل اللنتجات والخدمات و/أو 

الخيرات (التصميم والخصائص أفضل قيمة مقابل التقود 

والوظاتف والأسلوب والصورة والوقت (الراحة) 
الذهتية 


ا مصدر: 


M. Treacy and F. Wiersma, The Discipline of Market Leaders: Choose Your Customers, 


Narrow Your Focus, Dominate Your Market, HarperCollins, London, 1995. 
الميزات والعيوب - أبعاد الكفاءة‎ :1١-۲ شكل‎ 

- الحصول على اتفاق بين إدارة الأعمال بشأن ما يجب تحسينه» والسبب في US‏ ويمكن أن يكون 
هذا الأمر lage‏ في تأسيس «ال موضوعات» «bs‏ كل من الأعمال وإستراتيجيات نظم المعلومات/ 
تقنية ا معلومات» على النحو الذي تمت مناقشته بشكل JST‏ تفصيلاً في الفصل الثالث. ينبغي 

أن ترتبط مجموعة استثمارات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات المخططة بالتغلب على النقص 

في القدرات caes)‏ العيوب) وكذلك تطوير الكفاءات المستقبلية في الشركة (إيجاد المميزات). 
وبإيجاز؛ من أجل الإجابة عن الأسئلة المرتبطة بالأصول التي نملكها والأصول التي نحتاجهاء 

والتي تشتمل على أصول نظم المعلومات/ تقنية ال معلومات؛ فإنَّ الخطوات أدناه مفيدة: 

- تحديد الأساس الحالي للميزة التنافسية؛ سواء كان ميزةً تشغيلية أو الألفة مع العميل أو ريادة 


المنتج/ الخدمة. 


- تحديد dS‏ من الأصول اللازمة للدخول في الصناعة والأصول الإستراتيجية للمنظمة. 
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- تقييم المدى الذي تقومٌ فيه الأصول الإستراتيجية بخَلق الميزة E)‏ و/ أو نادر) أو المساعدة في 
الإبقاء على الميزة (غير ALB‏ للتقليدء و/ أو غير قابلة للاستبدال). 

- تحديد الفجوات بين الأصول alabla‏ أو القدرات الحالية» وبين تلك المطلوبة من أجل النجاح في 
جميع أبعاد الكفاءات الثلاث. 

- واستناداً إلى مكان وكيفية نية الصناعة في ال منافسة» ونموذج الأعمال وعرض القيمة؛ فإنه ينبغي تحديد 
أولويات الأصول/ الموارد/ القدرات الإضافية أو المحسّنة المطلوبةء وكيف هكن الحصول عليها أو تطويرها. 

كيف نتغير؟ الحاجة إلى قدرات ديناميكية: 


dole‏ ما Las gear‏ إستراتيجيات الأعمال Gubs‏ مجموعة من التغييرات الداخلية والخارجية 
بدءاً من تطوير منتجات وخدمات Bde‏ وإعادة الهيكلة التنظيمية ومراجعة نموذج SSVI‏ وعروض 
القيمة» وحتى العمليات الجديدة وعلاقات الأعمال» وتطبيقات تقنية ا معلومات. وتحسين الكفاءات 
ومهارات الموظفين وممارسات العمل. AS‏ إدارة التغيير الإستراتيجي موضوعاً شاملاً يتخطّى مجال 
هذا الكتاب لتغطيته بالتفصيل؛ ويوجد هناك في أماكن أخرى أدبيات هائلة phs‏ هذا الموضوع”"". 

على النحو الذي AF‏ مناقشته في الفصل الأول؛ ففي حين GI‏ بعض المنظمات تنمّي الموارد 
أو الأصول التي XE‏ من التفوق على منافسيها طوال فترات زمنية طويلةء وهناك أيضاً Vax;‏ 
المنظمات التي لديها المقدرة على التكيّف مع التغيرات في بيئة الأعمال بشكل AS‏ سرعة 
وفاعلية من المنظمات الأخرى؛ يدعي البعض أن هذه المنظمات ALE‏ قدرات YES sss‏ 
ومن الواضح أن المنظمات التي ALE‏ قدرات ديناميكية مناسبة» وتمتلك EUIS‏ مجموعة من 
الأصول الإستراتيجية, AS‏ أكثر LB‏ للنجاح في S‏ من المحافظة على مزايا الأعمال الحالية, 
ibs‏ مزايا أخرى جديدة. من ا ممكن أن uel‏ البعض B]‏ القدرات الديناميكية للمنظمة؛ هي 
ما تخلق الأصول والموارد الإستراتيجية القيمة وغير القابلة VIE‏ 


يمكن الحصولٌ على gcd!‏ أصول الدخول بالطبع» dole‏ من خلال الاندماج أو الاستحواذ؛ دفعت 
شركة جوجل على سبيل JELI‏ ۲۲ مليار دولار أمريي؛ من أجل الاستحواذ على deg Nest‏ الرغم من 
ذلك؛ فإنه ينبغي أن يتم استيعاب وتكامل مثل هذه الأصول التي تمّ الاستحواذ عليها في المنظمة, ومن 
الممكن أن يكون هذا الأمر من الصعوبة GK‏ وخاصةً إذا كانت هذه الأصول أصولاً تقنيةء تعتمد 
على US‏ من المعارف dou pall‏ والضمنية. GIES‏ دمج أو على الأقل تعظيم ال مزايا من أصول تقنية 
ا معلومات المستحوذ عليها؛ ains Jal‏ وغالباً لا ينتهي بالنجاح بعد بعض الاندماجات والاستحواذات“. 
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أكثر الأصول صعوبةً في تنميتها هي الأصول الإستراتيجية. التي Sole‏ تكون dole‏ بالشركة 
ومُعقّدة في الغالب» ورا تتضمّن روتينات ومعارف ضمنية. ومن i$‏ فإنه من الأهمية بمكان أن 
تعلم المنظمة القدرات الديناميكية التي لديها إذا أرادت أن تطوّر الأصول الإستراتيجية. ds‏ حين 
أنه من السهل بشكل كبير فهم مفهوم القدرات الديناميكية؛ SB‏ 455 القدرات الفعلية التي يمكن 
أن تكون «ديناميكية» Ia}‏ أمراً أكثر صعوبةٌ؛ حيث تشتمل الأبحاث والأدبيات الأخرى على مجموعة 
واسعة من القدرات الديناميكية المقترحة. Axis‏ تطوير المنتجات الجديدة وخلق ال معارف bisis‏ 
الطلب وتكامل الموارد وقدرات elsi‏ والتطوير المستمر لعروض القيمة للعملاء والتناول المرقمن 
للعمليات؛ أمثلة تم اقتراحها في العديد من SLM‏ اتضح على نحو خاص» j‏ المقدرة As‏ 
تغيير الاستثمارات وأولويات المشروعات (من خلال إدارة محفظة (es pil‏ ومن Bole] Š‏ تخصيص 
الموارة Alexa!‏ أو > sys‏ للتغييرات في بيئة الأعمال؛ 455 مثالاً على القدرات الديناميكية”. 

كما أشرنا في الفصل الأول؛ ففي بيئة الأعمال في هذا العصر المتغيّرة بشكل سريع والمعتمدة 
بشكلٍ 2$ على التقنية؛ ds}‏ امتلاڭ قدرات شاملة في نظم المعلومات/ تقنية المعلومات» وكذلك 
منهج إستراتيجي لنظم ال معلومات/ تقنية المعلومات الذي يحقق كلاً من المواءمة والتأثير - هي 
قدرات ديناميكية ضرورية للكثير من المنظمات”. تم تناول تحقيق هذه التغيّرات من خلال 
الاستثمارات في نظم المعلومات/ تقنية loglebl‏ ويتضمن Sale‏ إيجاد وإدارة المشاريع أو E‏ 
برامج ومجالات إدارة التغيير في سياق هذه المشاريع أو البرامج في الفصلين الثامن والتاسع. تمت 
مناقشة إيجاد أو تغيير قدرات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات ذاتها في الفصل العاشر. 
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أشرنا سابقاً في هذا الفصل إلى إمكانية وجود اختلاف بين الإستراتيجية المقصودة, والإستراتيجية 
التي يتم تنفيذها على أرض الواقع. الإستراتيجيات ما هي إلا وسائل فحسب لتحقيق OLE‏ 
محددة وم يتحقق إلا القليل على أرض الواقع حتى يتم تنفيذ هذه الإستراتيجيات. ويتطلب تنفيذ 
الإستراتيجيات الحصول على موارد كافية وتخصيص هذه الموارد بفعاليةء والاستفادة من القدرات 
أو بناء القدرات» والمنظمة AEI‏ وتحديد المسئوليات وتحفيز الموظفين؛ من أجل المساعدة على 
تنفيذ هذه الإستراتيجيات. عند LAT‏ الإستراتيجيات؛ فمن المهم بشكل واضح مراقبة الأداء وضبط 
الأنشطة؛ من أجل التأكّد من أن الإجراءات التي يتم اتخاذها سوف تحقق النتائج التي تؤدي إلى 
إنجاز المجموعة الكاملة من الأهداف. سوف يتم استخدام gilt‏ قياس الأداء هذا في دائرة التغذية 
الراجعة؛ من أجل تحسين أهداف ا منظمة؛ وذلك بناءً على ما إذا تم تحقيق هذه الإستراتيجيات Y el‏ 
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جميع ا منظمات لديها إستراتيجيات مُحققة؛ كيف تعمل هذه الإستراتيجيات ف الوقت الراهن 
في العديد من قطاعات السوق؛ هل ead‏ المنتجات el‏ الخدمات؟ وهل تحقق الرّبح gl)‏ تتجنّب 
العجز في الميزانية في حال المنظمة التي لا تستهدف تحقيق الربح)؟ وعلى الرغم من ذلك؛ فإن 
هذه الإستراتيجية المنفّذة في غالب الأحيان لا تكون هي الإستراتيجية المقصودة؛ إذ إِنَّ العوامل 
RES‏ على Gl‏ تنفيذ مخطط. Gerry Johnson 42.55 £394 Cha)‏ 553559" هذه العوامل 
(انظر: الشكل رقم (Y-Y‏ وهو يعكس هذا العام الحقيقي؛ حيث يكون «تشكيل» الإستراتيجية 
£L‏ على الموقف المتغير (الإستراتيجية الطارئة)؛ هو الموقف السائد مقارنة بتشكيل الإستراتيجية 
(الذي يؤدي إلى تحقيق الإستراتيجية المقصودة). 

ds‏ حين أنه يكن للمنظمة استخدامٌ جميع معارفها وخبراتها؛ من أجل صياغة إستراتيجيتها 
المقصودة, وتخطيط تنفيذ هذه الإستراتيجية؛ فإنه من غير المحتمل أن تسير الأمور على النحو 
المتوقع. Gow‏ تنشأ معوقات غير متوقعة أو تبرز خيارات Byte‏ وستكون مجبراً على التغيير؛ 
بسبب الأفعال التي يقوم بها الآخرونء وسوف تنشأ فرصٌ جديدةٌ لم يكن من الممكن التنبؤ dap‏ 
وسوف تفشل في تنفيذ بعض أجزاء الإستراتيجية بشكل ناجح. 

مُكن للمنظمة من خلال امتلاك مزيج من التفكير الإستراتيجي وآليات التخطيط والاستجابة 
للفرص والتهديدات؛ أن تكون أكثر .$48 على «صياغة»"“ إستراتيجيتها ببراعة على النحو الذي 
O54‏ من ظهور إستراتيجية مختلفة ولكنها ALB‏ للتحقق. 


ا مفروضة ”-الفرص الجديدة 
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الإستراتيجية المنفذة NI ^ p|‏ 4 تيجية 4 التنفيذ الإستراتيجية 
الطارئة € — 


۴-اممعوقات أو 
٤-التنفيذ‏ الفاشل الخيارات غير 
المتوقعة 


©. Johnson and K. Scholes, Ev: ploring COlporate Strategy, Prentice Hall, ا مصدر:‎ 
Englewood Cliffs, New Jersey, 2002. 
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Gey‏ على المنظمة أيضاً أن تقبل بشكل واع أنه حين تصبح بعض مجالات الإستراتيجية 
الأصلية غير قابلة للتحقق؛ فإنه ينبغي لها أن تتوقف عن السعي وراء تحقيقها. في غالب الأحيان 
يكون القول أسهل من الفعل وخاصة في المنظمات الكبيرة. وجود عملية Bylo]‏ إستراتيجية التي 
يمكنها التكيّف بهذا الشكل مع الظروف المتغيرة لا 35 بديلاً عن التحليل والتخطيط الإستراتيجي 
المبدئي؛ فهذه وسيلة لإنجاح الأمر. يساعد هذا ا منهج Last‏ مواهب الناس في المنظمة؛ لكي تصبح 
منخرطة في عملية التطوير الإستراتيجيء بدلاً من استخدام هذه المواهب فحسب من أجل تنفيذ 
إستراتيجية تمت صياغتها من قبل مجموعة صغيرة من كبار المديرين. 
الملخص: 

sesh‏ الآن Sus‏ معقولٌ من الأمثلة على ا منظمات؛ حيث يكون تطوير نظم المعلومات/ 
تقنية المعلومات أو الإستراتيجية الرقمية جزءاً Y‏ يتجزأ من صياغة وتخطيط إستراتيجية ا مؤسسة. 
وعلى الرغم من ذلك؛ فإن الدليل - على النحو المشار إليه في الفصل الأول - هو أن هذا الأمر 
لا يزال ينطبق على ous‏ محدود جداً من المنظمات» على الرغم من التأثير الذي تُحدثه نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات في جميع الصناعات والإستراتيجيات» وعلى أداء الشركات المتنافسة. 
كانت الزعزعة الرقمية b olb‏ ملحوظةً Sb‏ أربعين Lele‏ ولكنها أصبحت أكثر ذيوعاً وانتشاراً منذ 
بداية LAYI‏ ليس مع ظهور نماذج أعمال جديدة فحسب؛ ولكن lal‏ مع ظهور أنواع جديدة 
من الأعمالء مثل شركات «المنصات» التي خلقت أشكالاً جديدة من التجارة ومصادر الدخل التي 
تشتمل على المصادر والأصول الحالية؛ ولكنها غير ARs‏ يُعتبّر هذا النوع من الأعمال «Lido»‏ 
للعديد من المُستهلكينء ويتم طرحه بسهولة عبر الإنترنت. 

يقوم إنترنت الأشياءء والتقنيات الذكية وام متصلة»ء وإضافة مكونات المعلومات إلى المنتجات» 
والتحول إلى الخدمات فيما يتعلق ببعض المنتجات؛ بتغيير الصناعات وكلّ من اقتصاديات 
السوق واممنتجات» ومن ثم؛ فهي تخلق فرصاً وتهديدات إستراتيجية جديدة معدل متسارع. 
القليل من ا منظمات ممكنها تجاهل الآثار على إستراتيجيات الأعمال الخاصة بهم. 

تناول هذا الفصل بشكل مُنظم؛ AS‏ هكن استخدام بعض الأدوات والأساليب الأساسية 
للتحليل الإستراتيجي؛ من أجل دراسة الخيارات الإستراتيجية والقيام بالاختيار المناسب. وبالطبع 
63 التعامل مع هذا الموضوع بشكل أكثر شمولاً في نصوص أخرىء وتزخر اللقالات والأبحاث 
عن الإدارة الإستراتيجية بهذا. A9‏ هذا الفصل fosio‏ واستعراضاً فحسب للأساليب المفيدة 
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والمُستخدّمة على نطاق واسع. اتضح أنَّ WS‏ من الأدوات والأساليب الموصوفة أعلاه dod GIS‏ 
في أنشطة تطوير وتخطيط الإستراتيجية. إذا كانت هناك روابط قوية بين نظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات وإستراتيجيات الأعمال؛ فحينئذ ينبغي أن يكون لدى هذه الأدوات والأساليب ذاتها 
Fike bts)!‏ مع تخطيط وتشكيل الإستراتيجية» حتى ولو كان ذلك فحسب من أجل مساعدة 
مديري الأعمال على الانخراط بشكل Jè‏ وإيجابي. 

وتقليدياً؛ Ld‏ نظم المعلومات/ تقنية المعلومات Sol‏ من أدوات LAS‏ الإستراتيجية. وف 
الكثير من استخداماتهاء لا يزال ينبغي اعتبار قدرات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات, مع ذلك 
على النحو الذي تم وصفه تماماً في الفصل الأول وتوضيحه في الشكل رقم ١-۷؛‏ كأحد مدخلات 
إستراتيجية الأعمال فيما يتعلق بإمكانية تغييرها أو إيجاد إستراتيجيات جديدة. ويتعيّن أن نتذكر 
أن بعض فرص نظم المعلومات/ تقنية المعلومات رها تكون متاحةً أيضاً للمنافسين» ومن ثم يمكن 
أن Kis‏ نظم المعلومات/ تقنية المعلومات fugg‏ تماماً مثل المنتجات الجديدة للمتنافسين. 

المهمة التالية هي تأسيس سياق لإستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات بشكل أكثر 
Wily Lais‏ فان الفصل الثالث'سوف Ugly‏ التمادع dali] pasto doll] qalibly‏ فطع 
المعلومات/ تقنية المعلومات. وعلى الرغم من ذلك؛ فإن جميع هذه النماذج والمناهج تقر 
بالحاجة إلى الارتباط بشكل Ties‏ مع إستراتيجية الأعمال» وتحديد وإدارة هذه الإستراتيجية؛ 
وذلك من أجل تحقيق التناغم بين الإستراتيجيات وكذلك الاستفادة من التأثير الإستراتيجي الذي 
يمكن أن تحدثه نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. 
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تأسيس عمليات VRS‏ لتطوير إستراتيجيات نظم المعلومات والتقنية 


gl)‏ الإستراتيجية الرّقمية) 


الموضوعات: 

- تعريفات توضيحية. 

ss -‏ عمليات إستراتيجية نظم ام معلومات/ تقنية المعلومات: من نشر التقنية إلى التركيز 
الإستراتيجي. 

- سياق الأعمال لإعداد وإدارة الإستراتيجية. 

- إنشاء عملية فعالة: مستمرة ومَرنة. 

- تحديد نطاق الإستراتيجية. 

lb] -‏ عمل لصياغة إستراتيجية نظم ا معلومات/ تقنية ال معلومات. 

- مُخرجات أخرى من عملية إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. 


yu 


يتضمَن تطوير إستراتيجية لنظم وتقنية المعلومات gl)‏ الإستراتيجية الرقمية) التفكير 
الإستراتيجي والتخطيط للإدارة الفعّالة على المدى الطويل من التأثير التنظيميء وتأثير الأعمال 
لجميع أشكل التقنيات الرقمية. ويشمل ذلك جميع أنواع المعلومات» ونظم ال معلومات» وتقنية 
ا لمعلومات» ونظم الأعمال والعمليات. وإنتاجية الأفراد وأدوات SLAIN!‏ وأنظمة المؤسسات» 
والتقنية المضمّنة في المنتجات والخدمات “ASU?‏ والتطبيقات التي تربط المنظمة بالعملاء 
والموردين وا مواطنين وشركاء النظام البيئي الآخرين وغيرها من تطبيقات التقنيات الرقمية. 

وتجمع الإستراتيجية أهداف ال منظمة وفهم المعلومات اللازمة؛ للمساعدة في تحقيق تلك 
الأهداف. كما أنها Goad‏ فرص الابتكارء واكتساب مزايا إستراتيجية من خلال استكشاف واستغلال 
المعلومات. وأحد المخرجات الرئيسية للعملية؛ هي المحفظة المطلوبة التي تترتب فيها أولويات 
الاستثمار في المعلومات القائمة على تقنية المعلومات والتطبيقات والتقنية. والتي تتماثى مع 
إستراتيجية وحدة et‏ وإستراتيجيات المنظمات» وأيضاً تخلق خيارات جديدة لنجاح المنظمة 
في المستقبل”". تتضمّن الإستراتيجية أيضاً بعض الجوانب التنظيمية لإدارة نظم المعلومات/ تقنية 
ا معلومات, مثل: توزيع الأدوار وا لمساءلة: والتوجيه؛ لتحديد وتوفير موارد تقنية taal‏ 
والسياسات المتعلقة بأصول المعلومات» ورؤية مُستقبلية لدور نظم المعلومات/ تقنية ا لمعلومات'! 
وهذه كلها جزءٌ من esi) alah!‏ ا منوطة بالإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات/ تقنية pum‏ 

يتناول هذا الفصل 255 إطار عمل وعملية لتطوير إستراتيجيات نظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات (أو الإستراتيجية الرقمية). ويفترض الفصل أنه ينبغي أن يرتبطا بشكل وثيق مع 
إستراتيجية الأعمالء ولي تكون فعالة؛ فيجب أن تكون جزءاً من عملية مستمرة ومتواكبة مع 
الأنشطة التي تحتوي على التفكير الإستراتيجي للأعمال والتخطيط. وكما رأينا من قبل؛ SB‏ نجاح 
إستراتيجية الأعمال سيعتمد إلى pS SS‏ على إستراتيجيتها الرقمية» بالنسبة للعديد من الشركات» 
ولا سيما تلك التي تتاجر في الصناعات التي تغيّرت ÍS‏ بسبب التقنيات الرقمية. فشلت بع 
الشركات» مثل: شركة التصوير الفوتوغرافي وأفلام التصوير الفوتوغرافي ”كوداك“ Kodak‏ وشركة 
تجزئة الكتب ”بوردرز“ Borders‏ وشركة تأجير الفيديو ”بلوك Blockbuster " x 4b‏ في فهم 
الأهمية الإستراتيجية لتطورات التقنية ioa JI‏ وأثرها على منتجات المنظمة ومشهدها التنافسي 
وليس على أنشطة الأعمال فحسب”. 


ds‏ المجالات التي م يتم فيها إنشاء عملية لصياغة إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات؛ قد يكون من الضروري Shole PLA!‏ لزيادة الوعي بالفوائد التي تعود على 
الأعمال من تطبيق نظم المعلومات/ تقنية المعلومات؛ دعماً لاحتياجات الأعمال المهمةء وكيفية 
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تغيير الصناعات» وكيف تقوم الإستراتيجية التي توفرها نظم المعلومات/ تقنية المعلومات بتقديم 
الفرص. وقد تشتمل هذه التوعية dole‏ على بعض الفعاليات التعليمية وورش العمل. والهدف 
من Gi‏ مُبادرة؛ هو إدخال التحليل ا مطلوب والتخطيط والتخصصات والأدوات والتقنيات؛ 
لإقامة علاقات جيدةء وتحديد الأدوار Tus‏ لتطوير الإستراتيجية والحفاظ عليها. يجب 
أن تصبح عملية إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات» في أقرب وقت «Sine‏ جزءاً 
لا يتجزأ من تطوير إستراتيجية الأعمال وتنفيذها اللاحق. 

إحدى الحجج الرئيسية لدمج الأعمال وصياغة إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات؛ 
هي أنه يمكن تخصيصٌ ال موارد المحدودة من الأعمال إلى الإستراتيجيات والخطط التي OSE‏ 
تحقيقهاء والتي من شأنها تحقيق فوائد كبيرة للأعمال. وهناك Hai‏ قويةٌ على أن وجود 
إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية ا معلومات hapa‏ بالأداء PT EL Go arb‏ وأنَّ الشركات 
ذات الإستراتيجيات الرقمية المبتكرة قد أثبتت أنها oS‏ تحسّناً في الأداء أقوى من تلك التي 
sias ssl Clos pul lout‏ 


بعض التعريفات التوضيحية: 

GSE‏ أن تكون تعريفات إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات sl)‏ الإستراتيجية الرقمية) 
OY SUB sa uas‏ معظمها مثل ”تخطيط نظم المعلومات الإستراتيجية“ و”التخطيط الإستراتيجي 
لنظم المعلومات"» يؤكدان على النظم Mao‏ من التقنيةء والتخطيط Soo‏ من الإستراتيجية. وتشمل 
بعض التعريفات dx oll‏ توفير البنية التحتية وا موارد الأخرى. ويعود ظهورٌ شعار ”التخطيط“ 
إلى فترة السبعينيات والثمانينيات عندما oi‏ تصوير تنظيم المعلومات/ تقنية المعلومات sS‏ 
من تنفيذ إستراتيجية العمل. ig‏ التخطيط لاستثمارات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات 
بمجرد صياغة إستراتيجية الأعمال. ومع ازدياد دور نظم المعلومات/ تقنية المعلومات بتشكيل 
إستراتيجية الأعمال؛ ÓB‏ ذلك الرأي يصبح قدهاً بشكل واضح. 

في هذا الكتاب؛ 3-26 بين صياغة إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات 
والتخطيط لنظم ال معلومات/ تقنية المعلومات. يتم تناول صياغة الإستراتجية à‏ 
هذا الكتاب؛ من خلال osse‏ تحديد المواءمة؛ oS cus‏ وخيارات تأثر التنافسية - 
ما الذي نريد فعله كمنظمة؟ وكيف USE‏ أن نفعله» ولكن ليس متى نفعله؟ وبمجرد صياغة 
هذه الإستراتيجية؛ فيمكن بعد ذلك وَضع dhs‏ للتنفيذ iaus‏ إلى أفضل طريقة لتوفير الموارد 
للطلبات GIS‏ الأولوية. وفي حين أنَّ صياغة إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية ا معلومات Ý‏ 
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التخطيط لنظم ال معلومات/ تقنية المعلومات؛ فإن slo‏ الخطة قد يكشف عن الجوانب التي تؤدي 
إلى إعادة النظر في الإستراتيجية الأولية (انظر: الشكل .)١-١‏ 


عمليات إستراتيجية نظم وتقنية 
المعلومات (الإستراتيجية الرقمية) 


التخطيط لنظم halal he‏ نظم 
وتقنية المعلومات OU quy‏ 
المحافظ تحليل 
الاستثمارية إبداع 
البرامج ابتكار 
التطبيق 


شكل :V-Y‏ عمليات إستراتيجية obs‏ وتقنية المعلومات (الإستراتيجية الرقمية) 
وكما سيظهر Gey‏ 3 الكتاب؛ فن بناء إستراتيجية نظم امعلومات/ 85 تقنية المعلومات يتضمن 
أساليب تحليلية وإبداعية, مع أدوات وتقنيات تعكس ذلك. ويجب أن ài Ress)‏ إستراتيجية 
إلى خطط تجلبها إلى الحياة. وينصبٌ التركيز بعد ذلك على التنفيذء وسيتضمن تعريفات للبرامج 
والمشاريع: وكلها تدار كمحفظة للاستثمارات. 


تطوير العملية الإستراتيجية لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات: من استخدام 
التقنية إلى التركيز الإستراتيجي: 

إحدى القضايا المرتبطة باستخدام مصطلح «الإستراتيجية الرقمية» هي أنه يمكن أن يتم S30‏ 
بشكل غير مُبِرّر على التقنية بدلاً من تطبيقهاء كما كان الحال في الأيام الأولى لإستراتيجية نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات. وكان الفشل في كثير من الأحيان يرجع إلى أنَّ ا منظمات «تقودها 
التقنية» أو أن يقودها التقنيونء بدلاً من استخدام التقنية على أسس إستراتيجية وأولويات 
الأعمال. وقد يكون للمصطلح «الإستراتيجية الرقمية» تأثيرٌ loo‏ مما يتسبب في انسحاب بعض 
المديرين وعدم إشراكهم؛ إما من «الخوف من التقنية»» أو لأنهم يعتبرونها وظيفة شخص آخر. 
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وقد لاحظنا في الفصل الأول أنَّ بعض الشركات تُحدّد إستراتيجيتها الرقمية؛ من حيث وسائل 
التواصل الاجتماعيء والهاتفء والتحليلات» والحوسبة السحابية. ومن ثم فسوف نستخدم 
مصطلح ”إستراتيجية نظم ا معلومات/ تقنية المعلومات“ بشكل أساسيٌ؛ لضمان فهم أننا نشير إلى 
التطبيقات TA Ly tid‏ وف نستخادخ مصطك الإمتراتيجية الرقمية. من cds‏ 93 


واستناداً إلى أبحاث P935 2I‏ بالإضافة إلى خبرتنا في العمل مع المنظمات؛ قمنا بإنشاء نموذج 
للنضج الإستراتيجي لتقنية ونظم المعلومات (أو الإستراتيجية الرقمية)» وهو الذي يعكسٌُ رحلة 
التطور الموجودة في العديد من المنظمات. وف dle bl‏ الأولى؛ ينصبٌ التركيز على التخطيط لإيصال 
التقنية. وبحلول المرحلة الخامسة؛ تصل المنظمة إلى مرحلة النضج؛ حيث ينصبٌ التركيز على 
تقييم التأثير oe‏ للتقنيات الرّقمية وضمان المواءمة بين إستراتيجيات الأعمال واستثمارات 
نظم المعلومات/ تقنية المعلومات؛ حيث أصبحت نظم المعلومات/ تقنية المعلومات Whe‏ جزءاً 
من الحديث Te‏ الإستراتيجية. وتمكن تلخيص هذا التطور على النحو التالي: 
- المرحلة الأولى: في هذه المرحلة يتم نشرٌ تقنية المعلومات بكريقية مُخصّصة m‏ 
تُخطّط مؤسسة تقنية ا معلومات الواجهات بين د CU d‏ التي يتم م تطويرها بشكلٍ منفصل 
JS el‏ مشروع على i>‏ 3 في محاولة لجعل هذه التطبيقات ل بكفاءة وفعالية في كل 
من عمليات الأعمال وفي استغلال التقنية كذلك. الحصول على تفهم الإدارة لاعتماد الأعمال 
المتزايدة على الأنظمة القائمة على تة às‏ 2 المعلومات: هو هدف Gus)‏ لتمكين اعتماد منهجية 
أكثر Kule‏ وأقل 15523 وبصورة #أساسية؛ ex‏ في هذه المرحلة tlo‏ تطبيقات تشغيلية ودعم 
رئيسية» وترى الإدارة أن نظم المعلومات/ تقنية المعلومات تنحصرٌ في هذا الدور المحدود؛ ولكن 
الاعتماد على التقنية يتزايد باطراد. 
- ا مرحلة الثانية: ثدرك الإدارة الآن مدى اعتماد الأعمال على التقنية (غالباً بسبب بعض الأزمات 
أو لفشل نظام (pgs‏ وتشرع في المراجعة من أعلى إلى أسفل لتطبيقات نظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات في ضوء الاعتمادية على الأعمال والأولويات التي يتم الاتفاق عليها على أساس 
الأهمية النسبية لاحتياجات الأعمال. على سبيل JEL‏ هل يجب أن تكون لعملية إعادة 
تطوير معالجة الطلب الأسبقيةٌ على الاستثمار الجديد في تحليلات تنظيم المبيعات؟ الطرق 
الممستَخدّمة عادةً ما تكون منهجيةً للغاية وتتطلبُ تحقيق توافق في الآراء بين الإدارةء والأهمية, 
والأولويات: Bole‏ سينتجٌ عن ذلك A"‏ تسوّق“ deg’‏ من التطبيقات التفغيلية CIS‏ 
أولوية رئيسية؛ من أجل متطلبات المعلومات التشغيلية والإدارية على do‏ سواء. 
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- المرحلة الثالثة: 55,5 هذه المرحلة على التخطيط التفصيلي لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات؛ 
لتحديد أفضل طريقة Law‏ التطبيقات ذات الأولوية والبنية التحتية الداعمة, أو حتى إعادة 
تنفيذ بعض النظم القائمة بطرق أكثر ملاءمةً وتكاملاً ورا أقل تكلفة. يتم الاهتمامُ بشكلٍ 
كبير بأنظمة التشغيل الرئيسية Ue dogh!‏ في ذلك جوانب التداول عبر الإنترنت» ويتم تكريس 
Sin‏ أقل لدعم التطبيقات. وهكن تطبيق مفهوم «مركز دعم التطبيقات» أو «مكتب خدمة 
المستخدم» باستخدام أنظمة الدعم (التي يمكن تعهيدها). وعادةً ما يتم تقديم حزم التطبيقات 
(التي SÈ‏ توفيرها OI‏ من خلال الحوسبة السّحابية)؛ لاستبدال الأنظمة المطورة داخلياً. قد 
تستغرق ال مرحلة الثالثة وقتاً طويلاً للتنفيذ الكاملء وهذا قد يسبب إحباطاً لمديري الأعمال 
الذين يتصورون الآن فرصاً مُبتكرة أو يلاحظون ابتكارات المنافسين. 

ومن خلال المراحل من الأولى إلى الثالثة؛ يحدث ahi‏ من تطبيقات منفصلة مدفوعة بالكفاءة 
إلى أنظمة «فعّالة» ومُتكاملة؛ غير أنَّ الغرض من ذلك م يكن استخداماً Low po‏ بعد لنظم 

ا معلومات/ تقنية المعلومات؛ من أجل الميزة التنافسية؛ والهدف الرئيسى هو إيقاف مشكلات 

“gis dl eias git glos «clas le] 325 Jag E 

dle pb! -‏ الرابعة: تكون Loris‏ يأخذ المستخدمون للمعلومات والأنظمة والتقنية elj‏ الأمور؛ 
وذلك موافقة كبار oy abl‏ الذين لا يرغبون في إيقاف الأعمال التي تقودها نظم المعلومات/ 
تقنية المعلومات, والاستخدام ty) goby!‏ وخاصةً في تنويع طرق الأعمالء واستخدام المعلومات 
والنظم بطرق جديدة؛ لتوفير استفادة من الأعمال/ والحصول على ميزة تنافسية. وقد يبدأ 
هذا الأمر خلال المرحلة الثالثة التي سبق وأن تحدثنا عنهاء بالتزامن مع تراكم الإحباط الذي قد 
يحصل فيها. من المهم أن بمارس المستخدمون هذه الحرية في الابتكار حتى وإن كان لدى 4A*‏ 
من الأفكار إمكانات إستراتيجية قليلة. GS‏ النسبة المتبقية منها تمتلك إمكانية dle‏ مدفوعة 
بالأعمال» التي يمكن أن تؤدي إلى الحصول على 8:3 إستراتيجية". 

غالبا يظهر ما يُسمّى ب ”ظل تقنية OL agli‏ نتيجةً للعجز Goth!‏ من تنظيم تقنية 
المعلومات الداخلي لتقديم ما هو مطلوب منه. يصبح من الأسهل بشكل eS‏ مع التطؤرات 
مثل الحوسبة السّحابية؛ تجاوز تنظيم تقنية المعلومات الداخلي؛ للحصول على قدرات تقنية 
المعلومات. في حين SF‏ هذا الأمر يمكن أن يكون محفوفاً بالمخاطر؛ وخاصةً إذا كان المستخدمون 

عدي الخبرةء ويتعاملون مع بائعين God‏ خبرة؛ غير أنَّ لذلك dV»‏ على موقف صحي للابتكار, 

ويتيح فرصةً لأن يعمل متخصصو تقنية المعلومات مع الزملاء في الأعمال لتطوير cola‏ جديدة. 
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ترغبٌُ بعض الإدارات» مثل: إدارة التسويقء أو إدارة البحث والتطوير في 
التحرك بسرعة وهي غير مستعدة God dol‏ دورة تخطيط نظم ال معلومات/ تقنية 
المعلومات. ole‏ ما ترغب هذه الإدارات بتجربة الأمور ومعرفة ما Jax)‏ منها؛ فهم 
لايريدون تشغيل «متجر كبير لتقنية المعلومات»”. مع توفر كمية من خيارات التقنية؛ 
بالإضافة إلى سرعة التغيير وسهولة استخدام التطبيقات السّحابية؛ يبدو منطقيًا لبعض الإدارات 
تطوير نظم المعلومات/ تقنية المعلومات أو القدرات الرّقمية الخاصة بهم. وإذا كان الأمر 
كذلك؛ فإنه ينبغي أن يبحث كبار مسئولي المعلومات عن سبل تسخير قدرات المستخدمين, 
ووضع سياسات تدعم ال مستخدمينء مع حماية المنظمة من LAS‏ التطبيقات المعيبة أو الضارة. 
- المرحلة الخامسة: هذه المرحلة يصعب الوصول إليها؛ خاصة إذا أمضت المنظمة وقتاً طويلاً في 
ا مرحلة الثالثة. وا مرحلة الرابعة تعتبر تمد المستخدم بشكل أكبر من الابتكار الذي يُحفّر الأعمال. 
تتطلب هذه المرحلة ترابطاً UIS‏ من خلال gad‏ نظم المعلومات/ تقنية المعلومات مع إستراتيجية 
الأعمال. وتتطّلّب الأفكارٌ المبتكرة للمرحلة الرابعة تقييماً في سياق الأعمال إلى جانب الفرص 
المتاحة حالياً من مجموعة التطبيق ال متكاملة والشاملة والبنية التحتية التي تم إنشاؤها في المرحلة 
الثالثة. o]‏ ربط إمكانيات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات بإستراتيجية الأعمال؛ هو المهمة 
الرئيسية ويتطلب هذا الأمر الاهتمام المتزامن من LS‏ المسئولين التنفيذيين» والإدارة التنفيذية 
وا متخصصين في تقنية المعلومات؟ فهي المرة الأولى في هذه العملية التي أتاحت لهم العمل جميعاً 
كائتلاف. ويمكن تحديد الاستثمارات الإستراتيجية والاتفاق عليها في سياق إستراتيجية الأعمال. 
هذا التطؤر لا يحدث دانماً qe oth‏ وغالباً ما يكون هناك تداخل عبر المراحل. في ا ملنظمات 
الكبيرة؛ قد تكون الوحدات الإدارية أو المجالات الوظيفية المختلفة على مستويات متفاوتة من النضج. 
وهو ما يثير الدهشة على bus‏ أصعدة في كيف أنه lo We‏ يتم اتباع هذه المراحل في الواقع بالتتابع في 
الوقت الذي تصبح فيه OLALI‏ أكثر تطوراً في تطبيقها ونشرها لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات. 
يلخص الجدول ١-١‏ وجهة نظر أخرى لهذا النضج المتطور؛ استناداً إلى عمل مايكل إيرل 
.Michael Earl‏ ويمكن تلخيص منهجياته الخمس لتخطيط نظم المعلومات” " أو ما and‏ 
collo"‏ المهيمنة“؛ وهي على النحو التالي: 
-١‏ تقودها التقنية: هي التي يتم الاضطلاع بها أساساً من قبل المتخصصين في تقنية المعلومات لإنشاء 
أسس التقنية» والبنى والقدرات التي Coe‏ أن AB‏ الاحتياجات التطبيقية المتوقعة للمستخدمين. 
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تأسيس عمليات VES‏ لتطوير إستراتيجيات نظم المعلومات والتقنية (أو الإستراتيجية الرّقمية) 


-Y‏ تقودها المنهجية: استخدام التقنيات (غالباً ما تكون منهجية الاستشاري)؛ لتحديد احتياجات 
نظم المعلومات من خلال تحليل عمليات الأعمال؛ فلسفة ”هندسية“ تقوم على التحليل من 
أعلى إلى أسفل لاحتياجات وعلاقات المعلومات. وهكن لمختفّي نظم المعلومات استخدامٌ 
النماذج التحليلية والأدوات (على سبيل المثال: لغة النمذجة الموحدة V (UML)‏ لوضع 
خطط نظم ال معلومات/ تقنية ا معلومات على JS S‏ مخططات. 

«3s alls JU إدارية: الهدف الرئيسي؛ هو إنشاء ميزانيات تقنية ا معلومات» ورأس‎ -Y 
رغبات‎ LEB وخطط الموارد؛ لتحقيق تطبيقات نظم المعلومات المعتمدةء وعادةً ما تقوم على‎ 
. ا مستخدمين المرتبة وفق الأولوية"‎ 

£- تقودها الأعمال: يتم تحليل خطط الأعمالء التي ole‏ ما تكون على مستوى وظيفي؛ لتحديد 
المجالات الأكثر أهمية في تلبية الاحتياجات القصيرة الأجل إلى المتوسطة الأجل. 

0- تقودها ا منظمة: يمكن أن يساعد تطوير اللموضوعات الرئيسية للاستثمار في مجال نظم المعلومات/ 
تقنية المعلومات bur uh!‏ من وجهة نظر الأعمال اممجمَع عليها بشأن كيفية مساعدة نظم 
ا معلومات/ تقنية المعلومات على تحقيق أهداف العمل الشاملة» التي وافق عليها فريق الإدارة 
العليا. تدرك هذه المرحلة أنَّ الإستراتيجية تعكس مواقف الإدارة العليا تجاه نظم المعلومات/ 
dass‏ المعلومات؛ لتوجيه القرارات والإجراءات MAL arb!‏ 


جدول :V-Y‏ زيادة النضج التنظيمي فيما يتعلق بتخطيط نظم المعلومات 


المرحلة الخامسة 


ا مرحلة الرابعة 


ا مرحلة الثالثة 


المرحلة الثانية 


ا مرحلة الأولى 


الرَبط مع 


إستراتيجية الأعمال 


الإستراتيجية 
والميزة التنافسية 


تخطيط نظم 
المعلومات 


المهمة 
الأساسية 


دمج إستراتيجية 
نظم المعلومات مع 


إستراتيجية الأعمال 


السعي وراء 
الفرص 


موازثة iiss‏ 
الاستثمارات 


التفهم من قبل 


الإدارة 


الهدف 
الرئيسي 


تضامن المستخدمين 
مع الإدارة العليا 
وتقنية ا معلومات 


الإدارة العليا/ 
xs ld‏ 
ا مستخدمين 


وتقنية 
ا معلومات 


da gw 


مبادرة من 
الإدارة العليا 


i 58 تقوده‎ 


المعلومات 


التوجه 


Vo 
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ال مرحلة الأولى | المرحلة الثانية | المرحلة الثالثة | المرحلة الرابعة | Alo yb)‏ الخامسة 
امنهجية | التطوير من | تحليل من | توازن بين نهج ريادي | منهجيات مختلفة في 
الأساسية | الأسفل إلى الأعلى إلى (الأعلى (ابتكار من ذات الوقت 
الأعلى الأسفل والأسفل) ا مستخدمين) 
ا ملخص | تقودها التقنية | تقودها إداري تقودها الأعمال | تقودها ا لنظمة 


ا مصدر: 
M.J. Earl, «Experiences in strategic information systems planning; MIS Quarterly,‏ 
.1-24 ,1993 ,1 ,17 

OSE‏ للمنظمة تحديدٌ نوع المنهجية الإستراتيجية الموجودة لديها بسهولة نسبياًء ومن 
oS‏ تحديدٌ العلاقة مع الهدف النهائي لدمج إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات 
مع إستراتيجية الأعمالء وما الطرق التي تحتاجها على المدى القصير وعلى المدى الطويل 
لنقلها نحو هذا الهدف. وقد وجدت دراسة استقصائية شملت YW‏ شركة Gf‏ المنهجيات 
التي تقودها المنظمة:. أو التي تقودها الأعمالء أو المنهجيات الإدارية يمكن تحديدّها 
وتمييزها GIG Meg dg)‏ الباحثين لم يتمكنوا من التمييز بوضوح بين المنهجيات التي 
تقودها الأساليب أو تلك التي تقودها التقنية» واقترحوا أن 25 JS‏ الجانبان معاً نهجاً جوهرياً 
تقوده تقنية المعلومات يُطلّق عليه ”ا منهج المنظم“. وهذا استنتاجٌ معقولء بالنظر إلى 9l‏ 
العديد من حزم التطبيقات الكبيرة والبرامج العامة أصبحت جزءاً VES‏ من البنية التحتية. 
ولا Ul» GS$‏ فصل برامج التطبيقات وخطط التقنية؛ ولكنها تتطلب تخطيطاً متكاملاً ومفصلاً 
للغاية gi)‏ منهجي). 

وقد أظهرت الدراسة أيضاً Ol‏ إحدى المنظمات كانت تعتقدٌ أنها أكثر نجاحاً في تخطيط نظم 
المعلومات؛ إذا اتبعت المنهجية التي تقودها المنظمة من المنهجيات الثلاث؛ المنهجية التي تقودها 
الأعمال جاءت ف ASW AGLI‏ والمنهجية الإدارية في المرتبة الثالثة. وذهب الباحثون إلى أنه 
استناداً إلى أدلة الدراسة الاستقصائية؛ فإن المنهجية التي تقودها المنظمة كانت لها خصائص 
ممائلة جداً في أسلوب التخطيط ”التكيف yb)‏ الذي لاحظه الآخرون باعتباره النهج الأكثر 
نجاحاً في صياغة إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. 
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تأسيس عمليات فعّالة لتطوير إستراتيجيات نظم ا معلومات والتقنية gl)‏ الإستراتيجية الرقمية) 


المشكلات والعقبات: 


وعلى الرغم من إدراك أهمية وجود إستراتيجية لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات؛ OL‏ 
العديد من إستراتيجيات نظم المعلومات/ تقنية ا معلومات ا معقولة تم تجاهلهاء bs‏ يتم تنفيذهاء 
أو 65 تنفيذها بطريقة غير صحيحة؛ نظراً لعدم وجود التزام كاف من الإدارة. وهناك آخرون قاموا 
بكتابة مجرد «قوائم رغبات» للمستخدمین» ومن ثم أعيدّت تسميتها على أنها «إستراتيجيات» 
أو تم الادعاء أنها كانت مُستوحاة من تقنية المعلومات دون وجود منطق من منظور الأعمالء 
ودون وجود ما يدعمها. 

حاولت بعض الدراسات الاستقصائية تحديد معايير النجاح في تطوير إستراتيجية نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات. وكما كان متوقعاً؛ فقد أظهرت الأبحاث GF‏ الحصول على التزام 
الإدارة العليا us bd‏ للنجاح؛ ولكن أيضاً قد يكون من الصعب الحصول عليه. بعض الأسباب 
التي تم معرفتها بشأن إقامة الإدارة العليا للحواجز التي تحول دون التطوير MEA!‏ لإستراتيجيات 
نظم المعلومات/ تقنية المعلومات تشمل ما يلي"": 

-١‏ في حين أنَّ الإدارة العليا تعترف عموماً بالأثر التغييري الذي تقوم به تقنية امعلومات على 
الصناعات اليوم؛ فإنها تختلف في كيفية الاستجابة لها. وأشار أحد المديرين التنفيذيين لنا 
قائلاً: «أنا أعلم ol‏ تقنية المعلومات؛ هي Sol‏ مهم لأعمالنا؛ ولكن أنا حقاً ليس لدي الوقت 
الكافي. على le i‏ ما هي وظيفة ا مدير التنفيذي للمعلومات؟ أريد فقط أن Sl‏ على عملي 
الأساسى». ويمكن أن يكون سبب مضمون هذه الاستجابة» التى وجدنا il‏ منتشرة؛ انخفاض 
orani‏ الأمية الرقمية في JS‏ من 353( القيادة العليا واللجان". وهذا يعني أنَّ العديد من 
المديرين التنفيذيين ما زالوا يرون ”الحاسبات“ في سياق تقني وتشغيلي بحت”". oleg‏ على 
ذلك؛ deg‏ الرغم من أن نتائج البحوث تشير باستمرار إلى أنه ينبغي أن يكون BE 5aMI‏ ذلك؛ 
OB‏ معظم المديرين التنفيذيين لا يرون أن تقنية المعلومات شيءٌ gi‏ في نطاق مستولياتههم”". 
dads‏ نشأة المشكلة؛ هي أن يطلب من امديرين التنفيذيين التعامل مع شيء غير ملموس 
sil Catal‏ ا معلومات» باستخدام sed‏ يشعرون أنهم لا يعرفون Lead‏ عنه؛ أيْ: التقنية الرقمية. 

-Y‏ ترى الإدارة العليا $52 في المصداقية بين ”التوقعات المبالغ فيها“ لصناعة تقنية المعلومات فيما 
يتعلق Ue‏ يمكن أن تفعله ومدى سهولة القيام بذلك - وتجاربهم» ولا سيما الصعوبات في تقديم 
الفوائد ly WLLL‏ هذا هو الواقع المؤسف لصناعة تقنية المعلومات. وقد طوّر محللو البحوث 
في le‏ ما أسموه ”دورة التوقعات“ التي تقيس التقنيات وفقاً للتوقعات التي تولدها في السوق. 
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-Y‏ لا ينظر كبار المديرين إلى المعلومات كمورد أعمال يتم إدارته لتحقيق منفعة طويلة الأجل. 
إنهم يقدرون فقط أهميتها عندما لا ييستطيعون الحصول على ال معلومات التي يحتاجونها 
عندما يريدون US‏ أو عندما يؤدي اختراق أمن تقنية ا معلومات إلى التأثير على معلومات 
العميل والمعلومات الشخصية والتنظيمية. 

-E‏ وعلى الرغم من صعوبة التعبير عن جميع فوائد نظم المعلومات/ تقنية المعلومات من الناحية 
الاقتصادية أو المالية؛ فإن الإدارة العليا لا تزال بحاجة إلى رؤية مبرّرات مالية للاستثمارات”". 
وتفترضٌ العديد من المنظمات أنَّ جميع مُقترحات الاستثمار في مجال نظم المعلومات/ تقنية 
ا معلومات لها عائد استثمار في ١١‏ شهراً. وهذا يؤدي إلى à sJUU‏ في الفوائد في القضايا 
التجارية؛ للحصول على الموافقة على الاستثمار؛ وهو الأمر الذي يزيد من تعزيز وجهة نظر 
المديرين السلبية لتقنية المعلومات عندما لا يتم تحقيق هذه الأهداف غير الواقعية. 

0- وفيما يتعلق بالنقطتين الثالثة والرابعة أعلاه؛ هناك اتجاه متزايد إلى أن يكون لدى كبار 
المديرين تركيرٌ قصير الأجل WE)‏ ما يكون BE‏ على أساس المكافأة) يعوق بذل جهود كبيرة في 
التخطيط الطويل الأجلء ولا سيما في مجال نظم ا معلومات/ تقنية المعلومات؟ أخذاً بالاعتبار 
القضايا ال مذكورة أعلاه. 
وهناك عقباتٌ أخرى إضافية؛ منها"": صعوبة قياس الفوائد من الخطة الشاملةء وعدم 

القدرة على التعامل مع LLA‏ الأعمال الرئيسيةء مثل: عمليات الاندماج أو التنويع أو النمو؛ 

وتوفير موارد ومستخدمين مؤهلين لتقنية ا معلومات. كما calo‏ هذه الدراسة الضوء على عدد 

من القضايا «الأكثر رخاوة»» مثل: Aulus!‏ وانعدام الأمن في الإدارة الوسطى في مواجهة T‏ 
وحدّد استقصاءً ST‏ أجراه JLS‏ المسئولين التنفيذيين في مجال نظم المعلومات/ تقنية ا معلومات؛ 

SSSA!‏ المرتبطة بعملية إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. قاموا بتقسيم العملية إلى 

ثلاث مراحل (مرحلة SYI‏ ومرحلة تطوير الخطةء ومرحلة التنفيذ)» وأفادوا أنه في جميع المراحل 
الثلاث؛ فإنَّ الفشل في تأمين دعم الإدارة العليا هي المشكلة الأكثر خطورةً. وعدم وجود تواصل حر 
وعدم وجود ذوي الخبرة أو المهارة الكافية للمهمة؛ هي مشكلات dole‏ با مرحلة الأولى. وف المرحلة 
الثانية؛ Lolas‏ أهداف الأعمال» وعدم ترجمة هذه الأهداف/ الإستراتيجيات إلى خطط «Jas‏ وعدم 

كفاية مشاركة المستخدمين من رجال الأعمال تم التعرّف عليها كمشكلات رئيسية. 
وحدّدت البحوث التي استكشفت العوامل ال ممكنة والمثبطة للمواءمة بين إستراتيجيات نظم 

المعلومات/ تقنية المعلومات وإستراتيجيات JLI‏ أهم العوامل الممكنة الستة وامتبطات 
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الرئيسية الستة. وليس من امُستغرَّب أن المثبطات كانت إلى do‏ كبير مُعارضة للعوامل AX‏ 
(انظر: الجدول 7-7). وأبحاثنا تدعم هذه الاستنتاجات9". 

وتشيرٌ النتائج الممستمَدَّة من هذه الدراسات الاستقصائية وغيرها من الدراسات”" إلى GF‏ 
العديد من المتطلبات الرئيسية لصياغة إستراتيجية نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات على نحو 
فعَّال تدور حول الأشخاص وعلاقات العمل. وتمكن أن تشمل هذه العلاقات مع النظراء من 
المورّدين والعملاء والشركاء التجاريين الآخرين. ومما لا شك فيه؛ أنه من الضروري أن يكون هناك 
موظفون ذوو دراية وخبرة ومهارات عالية ومتحمسون بشكل جيد. وأن يلتزموا بالعمل وأن 
يحظوا ندعم كامل من الإدارة العليا. l‏ 

جدول ۲-۳: المُمكنات والمثبطات للمواءمة الإستراتيجية 


eU الممكنات‎ 


-١‏ دعم تنفيذي كبير لمبادرات تقنية المعلومات | -١‏ منظمة dui‏ المعلومات/ الأعمال تفتقر إلى 


علاقات وثيقة 


-Y‏ منظمة تقنية المعلومات لا تعطي الأولوية 
xe Sha‏ 


-Y‏ فشل duis‏ المعلومات في الوفاء بالتزاماتها 


الإستراتيجية 


-Y‏ موظفو تقنية المعلومات على دراية بالأعمال 


€- تقنية ا معلومات ليست على dhs‏ بالأعمال 
0- كبار التنفيذيين لا يدعمون مبادرات تقنية ا معلومات 


1- إدارة تقنية المعلومات تفتقر إلى القيادة 


€- شراكة تقنية ا معلومات مع الأعمال 
0- ترتيب أولويات جيد لمشاريع تقنية المعلومات 


1- تقنية المعلومات تُظهر المقدرة على القيادة 


ال مصدر: 


J. Luftman and T. Brier, ‘Achieving and sustaining business-IT alignment; California Management 


Review, Fall, 1999, 109-122. 


سياق الأعمال لتطوير وإدارة الإستراتيجية: 


في حين OI‏ جميع المشكلات والحواجز السابقة 355 على إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات؛ فإنه في بعض المنظمات تنشأ مشكلاثٌ أخرى؛ بسبب عدم شمولية أو وضوح إستراتيجية 
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الفصل الثالث 


الأعمال. على سبيل اللمثال: العديد من المنظمات لديها مجموعة مُثيرة للإعجاب من بيانات المهمة 
والأعداف والقيم وعوامل النجاح الرئيسية وأهداف الأداء وما يريدون تحقيقه. ومع ذلك؛ OL‏ 
مهمة ترجمة الإستراتيجية إلى خطط عمل AU‏ ومُنسَّقة (كيفية تقدهها) غالباً ما ثترك ممديري 
الوظائف أو العمليات» ولا يتم توحيدها وإدارتها كإستراتيجية متماسكة ومتكاملة على نطاق الأعمال. 

ِنَّ مُتطلّب الحفاظ على إستراتيجية ملائمة لنظم اممعلومات/ تقنية المعلومات على المدى 
الطويل يطلب مرونةٌ ف الاستجابة لأحتياجات الأعمال والاحتياجات التنظيمية Syst!‏ وتضمين 
خيارات جديدة لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات. وللقيام بذلك؛ يجب أن تكون العمليات 
ا مستخدّمة لتحليل المواقف وتقييم الفرص ALB‏ لإعادة النظر في أجزائهاء في cel‏ وقت؛ لتقييم 
الآثار دون إعادة التفكير في الإستراتيجية كاملة. 

في الفصل الأول؛ تَمّ 455 نموذج بسيط يتعلق بإستراتيجيات الأعمالء ونظم المعلومات» 
وتقنية المعلومات (انظر: الشكل .(V-Y‏ وفي الفصل GW!‏ تمّ أيضاً وَضْف وجهة نظر الإدارة 
الإستراتيجية للأعمال التي أخذت بعين الاعتبار واقع محاولة التخطيط في بيئة متغيرة باستمرار 
(انظر: الشكل (Y-Y‏ وعند الجمع بين هذا الرأي والنموذج الأول EL‏ الذي ذكر سابقا؛ 
يمكن الخروج بنموذج أكثر شمولاً وعمليةء ويصف البيئة التي تجري فيها صياغة تخطيط نظم 
المعلومات/ تقنية ا معلومات والتخطيط والإدارة". 

hig‏ الشكل Y-Y‏ أنه في حين SE‏ إجراء تحليل شامل لبيئات الأعمال والبيئية الداخلية والخارجية 
لتقنية المعلومات Cy hg‏ لتحديد مجموعة مقصودة من الإستراتيجيات؛ فمن غير المرجًح أن 
تتحقق جميع جوانب هذه الإستراتيجيات. وسوف تحدث تغييرات في JS‏ من بيئات الأعمال وتقنية 
ا معلومات» وسوف تؤدي هذه التغييرات إلى تغيير جزئية نظم المعلومات من الإستراتيجية. كما قد 
Y‏ يتم تنفيذ أجزاء من إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية ا لمعلومات المقصودة بنجاح isl)‏ فشل 
المشاريع أو نقصها). وبالتالي؛ يجب تعديلها US]‏ في الجدول الزمني أو المحتوى. وبالإضافة إلى ذلك؛ قد 
تفرض التغيرات في بيئات الأعمال أو تقنية المعلومات قيوداً أو تفتح فرصاً جديدةً لنظم المعلومات. 

لن codes‏ هذه العواملء التي pod‏ التغييرات من الإستراتيجيات ال معنيّة. دائماً في لحظات 
مريحة في دورة التخطبط! فيج ب dole]‏ تنظيم جميع الإستراتيجيات الثلاث؛ الأعمال» نظم 
المعلوماتء تقنية المعلومات كلما ظهرت فرص أو 3943 جديدة. وبنفس القدر من الأهمية 
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(وغالباً ما ex‏ تجاهل هذا الأمر)؛ فإن هذه التغييرات في الإستراتيجية قد تجعل tle]‏ من 
الإستراتيجية القدهة $2515 عن الحاجة. وف العديد من المنظمات؛ يمكن استغلال جهود وموارد 
كبيرة في مجال نظم المعلومات/ تقنية المعلومات ومتابعة متطلبات متقادمة بشكل فعّال؛ GY‏ 
الخطط القائمة قد تجاوزتها الأحداث - وهي أحداثٌ م يتم تفسيرها؛ من حيث تأثيراتها على 
استثمارات قطاع نظم المعلومات/ تقنية المعلومات الجاري تنفيذها بالفعل. وهكن أن تتفاقم 
هذه المشكلة حين تكون هناك مشاريع أو برامج نظم معلومات/ تقنية معلومات كبيرة dae‏ وقد 
gail‏ معظم ULL‏ - ”لقد بدأنا؛ لذلك سننتهي“ be WE‏ تبدو. 


.١‏ قوي خارجية متغيرة أو قيود 
داخلية 


إستزاتيجية الهدف 


المصدر: 2002 Johnson and Scholes,‏ 
شكل :Y-Y‏ نموذج مراجع لإستراتيجية نظم المعلومات/ dui‏ المعلومات 
عبارة منطقية؛ حتى لو كان الانتهاء من المشروع أو البرنامج لن يحقق GI‏ فوائد فعلية في 
الوقت الراهن. وحتى ف مثل هذه الظروف» من الأفضل وقف العمل وإعادة توجيه الموارد إلى 
الاحتياجات الجديدة الناشئة. 
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الفصل الثالث 


S|‏ ضرورة تحسين العائد على lla al‏ إلى جانب خطورة استثمار hee‏ كبيرة بشكل غير 
te So‏ كانا هدفين رئيسيين عند تطوير إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات Xia‏ وقت 
طويل. إِنَّ Gyles‏ العديد من الشركات التي صرفت مبالغ ضخمة من ا مال على استثمارات ”التجارة 
الإلكترونية“ حول مطلع القرن الماضيء وهي التي م تحقق سوى dod‏ تجارية ضئيلة في ا متوسط - 
زادت من مخاوف الإدارة التنفيذية العليا بشأن الاستثمارات الكبيرة في مجال نظم ا معلومات/ 
تقنية المعلومات. وق الوقت ذاته؛ Gls‏ هناك fous‏ متزايداً من الأمثلة التي OST‏ إلى زيادة الوعي 
والاهتمام» والتي سيرد ذكرها لاستعراض النجاح التنافسي الناجم عن تنفيذ التطبيقات المبتكرة. وفي 
عام 11م؛ ارتقت JS‏ من شركة الخطوط الجوية AL pM‏ وشركة لوازم المستشفيات الأمريكية, 
وشركة عطلات طومسون. وف السنوات القليلة الماضية شركة أمازون» وشركة لاست مينيت» إيباي» 
وأوبرء وعلي LL‏ وغيرها الكثير من الشركات إلى مكانة عالية جداً. وهناك haal‏ من الشركات 
الأخرى التي حظيت بتغطية أقل HLA)‏ ولكنها SIS‏ أهمية مماثلة كمصدر أفكار للمنظمات 
الأخرى. وسوف تتم الإشارة إلى العديد من هذه الشركات في جميع أنحاء هذا الكتاب. 

وكما Ol‏ موضوع التركيز على تقديم dad‏ للعملاء وتحسين تجربتهم؛ أصبح أكثر أهمية 
من GI‏ وقت whe‏ لعدد pS‏ من الشركات؛ بالإضافة إلى زيادة الضغوط التنافسية والاقتصادية 
والتنظيمية - فقد sl‏ ذلك إلى الاعتراف Gl‏ التحسينات التدريجية أو المتقطعة لن تكون Boar‏ 
ما فيه الكفاية. وهناك أيضاً اعترافُ متزايدٌ بأن تقديم الأداء المُرضي يعتمد على العمليات 
القوية. وهذه بالتحديد هي البيئة التي أصبحت فيها السيطرة على العمليات الرئيسية محور 
اهتمام gil)‏ وغالباً ما يتم ذلك من خلال تنفيذ نموذج خدمة مشتركة, والعديد من برامج التغيير 
الرئيسية التي تدور حول تحسين أداء عمليات الأعمال الأساسية. وعند القيام بذلك؛ يجب على 
المديرين hed‏ أتمتة الأعمال كما هي دون البحث عن فرص لإعادة تصميم العمليات من خلال 
الاستفادة من القدرات التي توفرها تقنية المعلومات؛ للقيام بالأشياء بطريقة مختلفة" . 

dg‏ هذا السياق؛ يتمثل أحد المتطلبات الأولية في وضع إطار شامل لإستراتيجية الأعمال يمكن أن 
يشمل وَضْع وتنفيذ برامج التغيير الرئيسية, فضلاً عن الإستراتيجيات التي 2$ استجابةً لدوافع 
الأعمال في الأجل da agit!‏ (انظر: الشكل (Y-Y‏ ومن المحتمل أن تكون استثمارات قطاع نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات جزءاً لا يتجزأ من تحقيق أهداف الأعمال في كل من هذه المجالات 
الثلاثة: العمل كل معتاد أو ”إدارة الأعمال"» التغيير التدريجي والتقدم أو ”التغيير التحؤلي“. 

ولذلك؛ ففي حين أنَّ إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات Cry‏ أن تُظهر قدرتها على 
dubs‏ احتياجات معالجة ا معلومات» والمعلومات الإدارية في المستقبل؛ فإنه يجب عليها أيضاً أن 
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تكون واضحةً بشأن أثرها التنافسي المتوقع, إما للحصول على ميزة أو Ged‏ النقص. كما يجب أن 
تكون yob‏ على أن pad‏ كيف co Sue‏ إذا ما تمت Bylo]‏ المخاطر بشكل yo‏ أن تحقق فوائد كبيرة 
وطويلة الأجل من استكشاف واستغلال الفرص LEI‏ على ا معلومات» وتشر التقنيات الناشئة 
والجديدة. ولكن قبل US‏ شيء يجب أن تكون الإستراتيجية واضحةً في LAS‏ استمداد أهدافها 
وأولوياتها من ضرورات العمل أو خلق خيارات عمل جديدة. 

إذا كان من الضروري زيادة مساهمة إدارة نظم المعلومات/ تقنية ا معلومات إلى أقصى OS‏ فمن 
الضروري فهم قضايا lost‏ ليس فقط Glas)‏ نظم المعلومات/ تقنية المعلومات؛ بل laj‏ يجب 
على المسئولين عن الأعمال الوعي بالإمكانات التي lgd‏ التقنية. وهذا يتطلب علاقة عمل وثيقة 
بين الطرفين. ولسوء الحظ؛ ÓL‏ علاقة العمل الوثيقة هذه لا توجد Ul»‏ في المنظمات”". في الفصل 
العاشر؛ سنستكشف كيف هكن للمنظمة أن تبدأ في تحسين هذه العلاقة؛ فالإخفاق في القيام بذلك 
سيؤثر بشدة على Gi‏ محاولة لتطوير منظور إستراتيجي أكثر لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات. 


JE 1‏ -— 33 
) البيئة الداخلية ‏ ( < تحديد E‏ البيئة 
MA‏ : إستراتيجية الأعمال الخارجية 
x‏ 


* 


أجهل>]| اقتراح برنامج تطويري | ” "وظيفية" Old‏ 


التغيير الرئيسية 
| مستوى Ju‏ 
| | 
R‏ خط ely 4 > tt‏ نا i‏ 
تطوير خطط المشاريع ely‏ ودمج برنامج تطوير خطة "وظيفية" 


تنفيذ المشاريع التغيرية |»—— — —«| إدارة البرنامج التطويري إدارة الخطط "الوظيفية" | 


التغيير التحولي التغيير التدريجي العمل كالمعتاد 


شكل :Y-Y‏ إطار عمل متكامل لإستراتيجية الأعمال 
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إنشاء عملية فعّالة؛ مستمرة ومرنة: 


لا ae Jo‏ موحد لصياغة إستراتيجية نظم امعلومات/ تقنية ا معلومات oS‏ له أن يضمن 
النجاح» وهذا الكتاب لا يضع نهجاً إلزاميً. وسيكون من ENT‏ محاولة القيام بذلك؛ إذ JS S|‏ 
E‏ امن م اكع نامي 
مجموعة واسعة من السياقات التنظيمية؛ من ais‏ نضجاً إلى الأكثر نضجاً ومن بيئات الأعمال 
المستقرة للغاية إلى الديناميكية للغاية. 
وقد عبر سوليفان gs ™ Sullivan‏ الحاجة إلى منهجيات 3,5 وتطورية قبل ËW‏ عقود. واقترح 
عدداً من العناصر الأساسية اللازمة لتمكين الإمكانيات التنافسية لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات: 
- البحث الاستباقي عن Sb!‏ التنافسية؛ من خلال استخدام ا معلومات» وتطبيق التقنية. 
- نطاق أوسع للإستراتيجية؛ يشمل Aisle‏ واسعةً من التقنيات الرقميةء وليس فقط الاستخدامات 
التقليدية لتقنية المعلومات dg)‏ ومعالجة البيانات» وتوفير المعلومات والاتصالات؛ ولكن 
توسيعها لتشمل تضمين التقنية في المنتجات والعمليات. 
- تطوير ا معلومات والنظم وبنية التقنية؛ dog‏ إدخال وتكامل التطبيقات والتقنيات الجديدة والقائمة. 
- استخدام الطرق dL‏ التي تهدف إلى إيجاد وتنفيذ المبادرات القائمة على التقنية لصالح 
الأعمال التجارية؛ يجب على هذه الطرق أن تكون: 
b -‏ على الاستجابة» 85285 على تحويل الموارد إلى الأماكن التي تحتاج إليها. 
byob -‏ على التمكين والاستفادة من الاستخدام المبتكر لتقنية ا معلومات من قبل مُستخدمي الأعمال. 
- تتضمّن المعرفة بالقدرات الرّقمية للمُوردين والعملاء (الحاليين والمستقبليين). 
byob -‏ على تحديدء وتقييم الخيارات البديلة. 
- تشمل وَضْع معايير تؤسس للقاييس elof‏ ا منظمات الخارجية والمنافسة. 
هذه الملاحظات ما زالت صالحة حتى اليوم؛ وذلك كما C SÍ‏ الأبحاث الحديثة'"". وتم 
الأخذ بها في النهج eda!‏ في هذا الكتاب. ويّرد في هذا الفصل إطارٌ عملء وإيجاز عملية 
255 إستراتيجيات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. وسوف had‏ الفصول الرابع والخامس 
والسادس تقنيات تقييم did)‏ وتحديد الاحتياجات المتعلقة بالفرص والفرص المستقبلية. 
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تأسيس عمليات Had‏ لتطوير إستراتيجيات نظم ال معلومات والتقنية gl)‏ الإستراتيجية الرقمية) 


بمجرد أن ex‏ إنشاء عملية؛ فإنه يجب أن ex‏ تحديث الإستراتيجيات والخطط بانتظام؛ حتى 
في البينات المتغيرة بسرعة. ويمكن أن يكون ذلك استجابةً لكثير من المحفّزاتء الخارجية منها 
والداخلية: Le‏ في ذلك: التغيّرات في البيئة الاقتصادية أو ديناميكية الصناعة» واحتياجات الأعمال 
الناشئة والفرص» وأنشطة المنافسين. والعملاء والمُورّدِينء والمنتجات وخدمات الأعمال الجديدة 
والتغييرات التنظيمية» والتقنيات الجديدة؛ بالإضافة إلى الفوائد التي يتم تحقيقها من تنفيذ 
الإستراتيجية. وبعض هذه العوامل قد يعني تكييف العملية الإستراتيجية نفسها لزيادة النطاق 
أو استخدام الأدوات والتقنيات الأكثر ملاءمة. 


مع مرور الوقت؛ إذا كانت العملية تعمل بشكل جيد؛ يصبح JS‏ من متخصصي خدمات 
ا معلومات والعاملين في قطاع الأعمال أكثر Leg‏ بخيارات الأعمال والتقنية dobb]‏ ومعرفة 
كيفية التعرّف على الفرص واستغلالها. وفي أحسن الأحوال؛ GLS‏ الشراكة التعاونية بين وظيفة 
تقنية المعلومات وبقية المنظمة تعني ol‏ المعلومات والنظم والتقنيات تَعامّل باعتبارها أصولاً 
إستراتيجية رئيسية» وهي ضروريةٌ لعمليات الأعمال والتطوير. وعادةً ما تنتقل الجداول الزمنية 
لأفق التخطيط من سنة إلى سنتين أو FSÍ‏ وتدفع خطط التطوير وال مخططات أولويات الأعمال 
الحالية والمستقبلية. وبدلاً من US‏ قد لا يكون هناك امتدادٌ لأفق التخطيطء ولكن عملية 
التخطيط تصبح أكثر استجابة ومرونةً لإتاحة التنفيذ السريع للتغيير الإستراتيجي. 

DS] Sy‏ من قبل؛ Ohè‏ تغييرات الصناعة والتهديدات والفرص الناتجة لا تصل Ulo‏ في 
أوقات تتناسب مع إستاتيجية ال منظمة ودورة التخطيط. بعض هذه التهديدات والفرص قد 
تتولد؛ بسبب نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات. ويتعين على المنظمة التي تهدف إلى أن تكون 
مرنة وقابلة للتجاوب أن تكون مستعدةً للرّد بسرعة وتغيير خط h‏ أعمالها وفقاً UL‏ ويجب 
أن تكون إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات Bjo‏ على الاستجابة بنفس الطريقة. 
euis‏ الشكل €-Y‏ كيف Í‏ وتيرة ودرجة ARI‏ في البيئة الخارجية يمكن أن تدفع مجموعةً من 
استجابات الأعمال» وقد تكون نظم المعلومات/ تقنية المعلومات fago‏ في الاستجابة بنجاح في 
الأجزاء الأربعة كلها. 

وبالإضافة إلى مراجعات إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية ا معلومات التي تنتج بسبب عوامل 
الأعمال الخارجية. قد تحتاج هذه الإستراتيجية إلى مراجعة وتعديل؛ بسبب التغييرات الداخلية 
للأعمال والتطورات التقنية أو تطورات القضايا. 
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الفصل الثالث 


درجة التغبير 


- التحسين المستمر 
- إدارة الجودة 


الدفاع 


- ردة الفعل المركزة 
- إزالة الأخطاء 


- الابتكار المركز 
- الميزة التنافسية 


v Y 


تغيير ندريجي تغيير تطوري 


شكل -2€ أبعاد التغيير 
عوامل الأعمال الداخلية: قد تؤدي التغييرات في طبيعة الأعمال أو هيكل المؤسسة وتنظيمها؛ إلى 
الحاجة إلى إعادة النظر في إستراتيجية إدارة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات أو Bole]‏ دراستها؛ فمثلاً: 
- الاستحواذ من قبل مالك جديد (ode IG gl)‏ أو تعيين رئيس تنفيذي جديد أو تعيين فريق 
جديد للإدارة. وهذا قد يعني ببساطة موقفاً جديداً للتقنية» أو الإنذار بتغيير جذري أكبر là]‏ 
كان التغيير قد حدث dowd‏ للاندماج أو الاستحواذ. 
- الترشيد الكبير الناجم عن - على سبيل المثال - الانكماش في الاقتصاد؛ مما يستلزمٌ تقليصاً شديد 
js‏ من ميزانيات الأعمالء وميزانية نظم المعلومات/ تقنية ال معلومات. 
- إعادة الهيكلة - التي غالباً ما تنتج عن التخطيط الإستراتيجي للشركات (على سبيل المثال: 
التحول من التركيز على المنتجء إلى التركيز على العملاء أو إنشاء مراكز خدمة مشتركة لأنشطة 
الدعم الوظيفي الرئيسية, مثل: الموارد البشرية وامالية والمشتريات). 
- دخول منتجات أو أسواق أو قنوات جديدة إلى السوق؛ حيث يكون هناك )51-3 ob‏ البنية 
التحتية الحالية غير قادرة على SHI‏ مع المتطلبات الجديدة. 
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تأسيس عمليات VES‏ لتطوير إستراتيجيات نظم المعلومات والتقنية (أو الإستراتيجية الرّقمية) 


عوامل duit!‏ على سبيل المثال: 

- فرص تنافسية وتهديدات (حقيقية أو مُحتملة)؛ Flo‏ على التطورات الجديدة لتقنية المعلومات» 
مثل: الإصدار الثاني للويب Y,‏ والحوسبة ]2 dole‏ ووسائل التواصل الاجتماعي» وأجهزة 
الاستشعارء والتحليلات والحوسبة المتنقلة والقابلة للارتداء. 

- امنتجات الجديدة أو الأسواق التي casi‏ بواسطة نظم امعلومات/ تقنية المعلومات. 

yl -‏ في عوامل نفقات التقنية؛ كالتغيّر الناجم عن الحوسبة السحابية (التحول من نفقات 
رأسمالية إلى نفقات تشغيلية)» أو التطبيقات البرمجية الجديدة؛ مما ينتج عن ذلك dele‏ إلى 
تحسين الإنتاجية عن طريق التقنية أو مواجهة خطر فقدان الأعمال. 

- الاعتراف Gb‏ البنية التحتية الحالية» والنظم القديمة أصبحت غير dodlo‏ وتحتاج إلى استبدال» 
فعلى سبيل المثال: أذَى Ais‏ الإنفاق على تقنية المعلومات نتيجة للأزمة teY* *A els) AJL!‏ 
إلى SF‏ البنية التحتية الحالية لتقنية ا معلومات ess‏ مكلفةً في صيانتهاء وفي كثير من الأحيانء 
غير ملانمة لتطوير تطبيقات إستراتيجية جديدة. 

ومن eal‏ أن تواصل المنظمة مواكبة اتجاهات التقنية, والاستخدامات ال مبتكرة للتقنية» وكيف 
تقوم المنظمات المتنافسة أو المماثلة بتطبيق نظم المعلومات/ تقنية المعلومات؛ حتى تتعرف على 
الفرص الكبيرة التي يمكن تحقيقهاء أو متى تستجيب لتهديدات التقنية. 


بدء دورة الإستراتيجية: 


بالنسبة للمنظمة التي مم يسبق لها 225 إستراتيجية لنظم المعلومات/ تقنية ا معلومات 
من قبل؛ فهناك مشكلةٌ هكن تفهمهاء وتتمثل في عدم معرفة كيفية البدء في هذه الإستراتيجية. 
صياغة إستراتيجية لتقنية المعلومات؛ هو أبعد ما يكون عن مجرد تغيير بسيط للانتقال من 
التخطيط التكتيكي» الذي يستند إلى قوائم GLE,‏ اللمستخدمين وتطوير البنية التحتية لتقنية 
ا معلومات. إلى تطوير إستراتيجية لنظم معلومات/ تقنية معلومات تتماشى بشكل وثيق مع 
إستراتيجية الأعمال. ومن en‏ أن يكون gill‏ عن هذا النهج آثاراً بعيدة joli ERNST‏ 
المستقبلي لنظم ال معلومات/ تة bd‏ في الأعمالك وعلى دور منظومة تقنية المعلومات. 
وهناك العديدٌ من الجوانب التي ينبغي النظر lad)‏ بحيث يمكن الموافقة على وثيقة ملخصة 
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الفصل الثالث 


وواضحة ل «الشروط المرجعية» لمبادرة صياغة الإستراتيجية. هذه الوثيقة لن تكون 451g‏ وغير 
aL‏ للتعدیل» ولكن كن لها أن توفر أساساً سليماً هكن البناء عليه. 

ومن الناحية المثالية؛ GIS‏ قرار الشروع في عملية ”إضفاء الصفة “dye Ll‏ للبدء في صياغة 
إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات ينبغي أن يتم اتخاذه من قبل المجموعة التنفيذية 
للمنظمة أو من خلال آلية الحوكمة أو الهيكل المسئول عن الإشراف على هذه الأنشطة. (سيتم 
مناقشة الطبيعة Sich!‏ لحوكمة نظم المعلومات/ تقنية ا معلومات في الفصل العاشر). ومع ذلك؛ 
فغالباً مَنْ يبدأ هذه العملية هو أعلى منصب لتقنية المعلومات في المنظمة, أو ما dole‏ وسيحتاج 
إلى الحصول على تأييد الفريق التنفيذي؛ لضمان مشاركة موارد الأعمال بشكل SLES‏ وفي الوقت 
نفسه؛ فإن ما يتم الشروع فيه في أنشطة الصياغة؛ من المستحسن أن dc gets v ex‏ للحوكمة 
alls‏ من مديري الأعمال وتقنية المعلومات» إن لم تكن هذه المجموعة موجودةً بالفعل. وف بعض 
ا منظمات تتم الإشارة إلى هذه المجموعة ب ”المجموعة التوجيهية“ - انظر الفصل العاشر - deg‏ 
هذه المجموعة مراجعة الإستراتيجية والموافقة عليهاء والتوصية بها إلى الفريق التنفيذي» ومن تم 
اتخاذ Gi‏ قرارات مطلوبة لتنفيذها. وبمجرد إنشاء GWT‏ العمليات والحوكمة؛ فإنه ينبغي أن 
تكون المنظمة قادرةً على تحديث الإستراتيجية بانتظام أو متى ما دعت الحاجة لذلك. 

ومن الأهمية بمكان أن يتم إنفاق قدر كاف من الوقت والجهد في ”التخطيط للتخطيط“؛ OY‏ 
التخطيط «e‏ أن 2323 ما إذا كان ”النجاح“ SUB‏ للتحقيق. وتعتمد fab! AAS‏ قدماً على ÚS‏ 
من التجارب الخاصة للمنظمة حتى GU‏ ونقطة الانطلاق. والغرض من الإ تراتيجية. والتخطيط. 
وا مخرجات المتوقعة إن أمكن تعريفها. ويحتوي الإطار ٠-١‏ على قائمة من الأسئلة التي يجب 
النظر إليها قبل الشروع في عملية صياغة إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. وسوف تتم 
دراسة هذه الأسئلة الرئيسية خلال بقية هذا الفصل. 

وينبغي إعادة التأكيد على أنه لا توجد طريقة ”مُثلى“ للشروع في صياغة الإستراتيجية 
والتخطيط phi‏ معلومات/ تقنية المعلومات. ومن الضروري تقييم الوضع واحتياجاته بعناية, 
ومن ثمّ استعمال أفضل الموارد البشرية «del‏ والطرق والتقنيات AU‏ التي تناسب هذا 
السياق. وسيعتمدُ نهج US‏ منظمة على ظروفها الحاليةء والأسباب التي تدفعها إلى 5& 
إستراتيجية. وبمجرد الإجابة عن الأسئلة؛ يمكن إنشاء وثيقة ”الشروط المرجعية“ ويتم تفعيل 
دور الإدارة العليا في العملية؛ إذ إِنَّ مشاركتها النشطة والتزامها الظاهر أمران ضروريان منذ 
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تأسيس عمليات Mad‏ لتطوير إستراتيجيات نظم ال معلومات والتقنية gl)‏ الإستراتيجية الرقمية) 


البداية؛ إذ إنهما يُشيران إلى أنَّ صياغة إستراتيجية والتخطيط لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات 
Sal‏ سيحدث بالفعل. 
إطار ١-۳‏ 
الأسئلة التي ينبغي دراستها قبل الشروع في الصياغة والتخطيط لإستراتيجية نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات 

- ما الغرض والأسباب الرئيسية التي تعرز الحاجة إلى التخطيط؟ وما العوامل الرئيسية 
التي ينبغي A giall‏ 

- ما التوقعات والأهداف التي يتعيّن الوفاء Sly‏ وما النتائج المطلوبة؟ 

Gl -‏ من جوانب بيئة الأعمال والتقنية الحالية - كالقضاياء والقيودء والمشكلات الكامنة, 
والمخاطرء وما إلى ذلك - من المرجح أن يؤثر على سلوك ونتائج العملية؟ 

- ماذا ينبغي أن يكون نطاق إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية ا معلومات؟ 

- أين ينبغي 5555 الإإستراتيجية والتخطيط؛ على التنظيم المؤسسي ككل آم على مستوى 
وحدة الأعمال الإستراتيجية أو على عمليات أعمال أساسية محددة؟ 

- كيف سيتم Qed‏ عملية إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات بشكل JLRS‏ مع 
إستراتيجية الأعمال؟ 

- كيف ينبغي ”تسويق“ إستراتيجية ”نظم المعلومات/ تقنية ا معلومات* وتوحيدها مع 
العناصر الأخرى لإستراتيجية الأعمال؛ لضمان الحصول على الدعم الأمثل والتعاون 
من جميع أنحاء المنظمة؟ 

- هل ينبغي أن يكون النهج المُستَخدّم موصوفاً مسبقاً أو مُصمماً أو مزيجاً من كليهما؟ 
وكيف يكن للمنظمة أن تبني على تجربتها السابقة في JS‏ من إستراتيجية نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات (إن وجدت) وفي التخطيط؟ 

- ما المناهج والأدوات والتقنيات الأنسب والفعّالة والتي ستحقق أفضل النتائج؟ 

- مَنْ الذي ينبغي أن يشاركء ومن GI‏ مجالات العملء وما الأدوار والمسئوليات 
التى sas des Sly FR uin‏ الأدوار متاحة؟ ما المهارات وال معرفة التى 
Slyige bow‏ :وما SU calla canal‏ مل delen Gos‏ إل ماع خارجية؟ 

- ما الموارد الأخرى المطلوبة (الأدوات اممؤتمتةء eed‏ الإداريء والمرافق المادية)؟ 

- ما المدة التي تستغرفها عملية صياغة الإستراتيجية؟ وما التكلفة؟ 

- كيف ينبغي توجيه هذه العملية وإدارتها؟ 
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الفصل الثالث 


خلال مرحلة ted]‏ يجب فهم البيئة التنظيمية ig dled!‏ مسائل ذات صلة؛ بحيث يتم 
ads‏ أنشطة مناسبة للتعامل معها. bs‏ حين SI‏ المسائل التفصيلية ستكون خاصةً بالمنظمة وقت 
وضع الإستراتيجية؛ فهناك pase‏ العوامل (العامة) التي يمكن أن يكون لها تأثيرٌ S‏ على تحقيق 
مُخرجات ناجحة؛ بما في ذلك: 
- وجود صورة شاملة لإستراتيجية الأعمالء بقدر ما هو مُتاح؛ كوجود رسالة على المدى الطويلء 
وأهداف» ورؤية للمستقبلء وعوامل للتغييرء ومبادرات التغيير cdo RAI‏ وهيكل وقيم وثقافة 
وأسلوب الإدارة 1.559 الأداء؛ بالإضافة إلى (sl‏ مطالب مهمة قصيرة „SIl‏ وسيتم إجراء تحليل 
Laie‏ وتفسير JU‏ هذه العمليات في مرحلة لاحقة من عملية الإستراتيجية. 
- مدى فعالية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات في دعم إستراتيجية الأعمال في الماضيء وتكوين 
نقاط القوة والضعف في محفظة التطبيقات الحالية والبنية التحتية الداعمة. وينبغي أن 
يشمل ذلك الآراء التي GU‏ مديري الأعمال فيما يتعلق بنظم المعلومات/ تقنية ال معلومات» على 
سبيل المثال: هل يرونها مورداً إستراتيجياً el‏ مصروفات إدارية يجب التقليل منها؟ 
- الدور الحالي لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات في المنظمة» فعاليتهاء وقدراتهاء وهيكلهاء 
ومهاراتها ونضجهاء والدور الذي تلعبه نظم المعلومات/ تقنية المعلومات في منظمات خارجية 
مماثلة في نفس الصناعة أو الأعمال. وينبغي أيضاً ghol‏ دور اممورّدين. 
- كيف تم تطويرٌ إستراتيجيات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات في الماضي؟ وما المخرجات 
والفوائد المستمَدّة من الاستثمار فيها؟ 
سوف 65 دراسة الكيفية المتبعة للتعاطي مع JS‏ من هذه العوامل بفعالية في أثناء عملية 
التخطيط المفصلة في الفصل الرابع € Jo‏ من التفصيل. 


تحديد أهداف إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات: 
said‏ أهداف تطوير إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات والتخطيط لها بالأساس من 
أهداف العمل ودوافع التغيير. وستختلف الأهداف بالطبع تبعاً للسياق التنظيمي؛ ولكن ينبغي 


أن تكون واقعيةً ALB,‏ للتحقيق؛ نظراً للحالة الراهنة واللموارد المتاحة. os‏ في الإطار Y-Y‏ قانمة 
بالأهداف المحتملة. وحتى عندما تكون الأهداف الأساسية هي تحقيق مواءمة الأعمال مع نظم 


1۹۰ الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات: بناء الإستراتيجية الرقمية 


تأسيس عمليات Had‏ لتطوير إستراتيجيات نظم ا معلومات والتقنية gl)‏ الإستراتيجية الرقمية) 


المعلومات/ تقنية ا معلومات» rill‏ إلى تحقيق ميزة تنافسية؛ فمن eb yb!‏ أن تشمل الأهداف 
أيضاً مسائل وأولويات أخرى؛ مثل: تحديد درجة التكامل والمعايير القياسية» وإنشاء نظام بنيوي 


متكامل» وتحقيق الاستقرار في موارد المعلومات وتقليل تكاليف الصيانة» وغيرها من الأمور. 


إطار ركنا 


مجموعة عامة من الأهداف لصياغة إستراتيجية نظم ا معلومات/ تقنية ا معلومات والتخطيط لها 


sah 


شاملة وقوية على إدارة ا لمعلومات ونظم وتقنية المعلومات على المدى الطويل؛ بالإضافة إلى: 

- تحديد التطبيقات الرّقمية والمعلومات الحالية وا مستقبلية للمنظمة التى توفر أقصى 
قدر من الفوائد؛ لمواءمة diss‏ مع إستراتيجية الأعمال. i‏ 

- تجهيز نظم المعلومات/ تقنية المعلومات بالقدرة على الاستجابة لاحتياجات الأعمال 
المتغيرة بسرعة, والقدرة على تلبية الاحتياجات العاجلة. 

- تحديد السياسات. والآليات اللازمة لإدارة موارد المعلومات الخاصة بال منظمة وخلقها 
وصيانتهاء ومراقبتها وتأمينهاء وإتاحة الوصول إليها. 

- تحديد هيكل تنظيمي SLES‏ وقابل للتحقيق ودور لإدارة نظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات» مع وجود تمثيل على مستوى الإدارة العليا. 

- ضمان إنشاء بنية نظم معلومات ملانئمة وفعَّالة؛ من حيث التكلفة وبنية تحتية 
للتقنية؛ بحيث يمكن بناء وصيانة تطبيقات عالية الجودة. 

- تحديد القدرات والكفاءات واطهارات المطلوبة Law‏ الإستراتيجية. وتحديد خطط 
لتطوير هذه القدرات أو الاستحواذ عليها. 

S -‏ من ألا ترز الإستراتيجية على الأمور الداخلية كقضايا الأعمال والتقنية فحسب؛ 
بل يجب عليها أن تركز خارجياً Las‏ كالتعامل مع العلاقات التجارية ومنتجات 
الشركة أو المنظمة وخدماتها. 

- التأكد من وجود قبول للمسئولية المشتركة بين نظم المعلومات/ تقنية المعلومات» 
ورجال الأعمال؛ من أجل الاستغلال الناجح للمعلومات والتقنية. 

- تحديد المدى الذي ينبغي أن تقوم فيه المنظمة بتقديم polis‏ الإستراتيجية بنفسهاء 
والعناصر التي ينبغي أن تقوم بتوفيرها أطراف خارج المنظمة. 
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الفصل الثالث 


ومن الحكمة أيضاً أن نُحدّد بوضوح الأمور التي لن تدخل ضمن الأهداف؛ del‏ ما 
لن تحققه عملية الإستراتيجيةء على سبيل المثال: لن تقدم توصيات بشأن منتجات معينة من الأجهزة 
والبرمجيات؛ أو عدم مراجعة عقود التعهيد القائمة التي تتجاوز نطاق أفق التخطيط؛ أو أنها لن تقترح 
أولويات تتجاوز السنة الأولى. 


وَضع معايير النجاح: 

هناك جانبان لقياس النجاح؛ هما: الحكم على مدى نجاح عملية الإستراتيجية» ومدى نجاح 
الإستراتيجية الناتجة عنها. وقد رأينا أنَّ الدراسات قدَّمت SUUS‏ قوياً بالفعل على ST‏ الشركات التي 
لديها! اا مروت ضيه social‏ تحقق Bodie tol‏ غير GI‏ هذا الأمر قد 
لا يصبح ظاهراً حتى مُضي بعض الوقت بعد وضع الإستراتيجية وتنفيذها””. 

sol bans‏ المقازيين الأولية clea‏ ف أن مجموعة الحؤكمة التي CL ao‏ من أجل الإشراف 
على عملية إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية ال معلومات؛ تقوم بالتأييد واموافقة على الإستراتيجية 
ule)‏ افتراض وجود الأعضاء المناسبين)» وأن تقوم بقبول GI‏ توصيات dioii‏ وأن تتخذ Gl‏ قرارات 
بشكل مباشر بوجود دعم صريح من السلطة التنفيذية للمنظمة. وعلى الرغم من CÍ‏ هذا ليس 
مقياساً جازماً للنجاح؛ فبدون هذا الاتفاق من غير ee yb!‏ أن تكون الإستراتيجية ALB‏ للتنفيذ. 

واستناداً إلى مجموعة من الكتابات البحثية PARSE)‏ فإنه هكن تصنيف قياس نجاح ish‏ 
إستراتيجية لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات تحت ثلاثة عناوين عامة: الكفاءة والإثراء والفعالية. 

nad‏ الكفاءة إلى الكفاءة في استخدام وإدارة “alll‏ سواء البشرية أو AVL‏ وكفاءة استخدام 
الوقت اللازم لعملية إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات» وتحقيق النواتج المتوقعة. 
وهذا يشبه elol [od‏ المشروع: من خلال الوقت والتكلفة والجودة (TCQ)‏ ولكن بدون قياس 
الفوائد التي تحققت 

يشير الإثراء إلى قدرة العملية على تحقيق المواءمة المستمرة والمزامنة مع إستراتيجية الأعمال 
المتطورة؛ مما يؤدي إلى تحديد hue Si‏ المبتكرة لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات 
والتطبيقات الإستراتيجية. وتُظهر البيانات البحثية أن الإستراتيجيات التي 555 على الابتكار تؤدي 
إلى التأثير الإيجابي الأكبر على أداء الشركات والمنظمات. ۰ 

تنظر الفعالية في مدى نجاح العملية في تحقيق الأهداف المنشودة لكل من نشر نظم 
المعلومات/ تقنية ال معلومات» ودور نظم المعلومات/ تقنية ال معلومات في المنظمة. ويمكن أن 
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تأسيس عمليات Mad‏ لتطوير إستراتيجيات نظم ا معلومات والتقنية gl)‏ الإستراتيجية الرقمية) 


يشمل ذلك قدرة وموثوقية التطبيقات والبنية التحتيةء والاسترجاع أو ا مساهمة في الاستثمارات 

في مجال نظم المعلومات/ تقنية المعلومات» ورضا المستخدمينء ودرجة المواءمة الإستراتيجية. 
وتُشير الأبحاث أيضاً إلى أنه في إطار البندين الثاني والثالث من هذه العناوين؛ يمكن استخدام 

عدد من العوامل لتقييم نجاح عملية صياغة الإستراتيجية. ويتوقف ذلك على الأهداف المحدّدة 

والسياق التنظيميء والمسائل المُدرّجة في القسم السابق» وهي: 

- تحسين مساهمة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات في sloj‏ المنظمة, من الناحيتين التشغيلية والإستراتيجية. 

- مدى مواءمة استثمار نظم المعلومات/ تقنية المعلومات مع إستراتيجية الأعمال. 

- الحصول على مَيْزة تنافسية؛ من خلال استغلال المعلومات» ونشر التقنيات الرقمية. 

- تحديد التطبيقات الإستراتيجية الحديثةء وذات العوائد المرتفعة. 

- زيادة التزام الإدارة العليا. 

- تحسين التواصل مع ا مستخدمين. 

- تحسين التنبؤ متطلبات موارد تقنية المعلومات و/ أو تحسين تخصيص موارد تقنية المعلومات. 
وقد أظهرت دراساثٌ أخرى”" BE‏ عدداً SUS‏ جداً من المنظمات تستخدم في الواقع Gl‏ معايير 

رسمية؛ لقياس نجاح التخطيط ونجاح إستراتيجية نظم ا معلومات/ تقنية المعلومات. ومع ذلك؛ 

يتفق JS‏ من مديري تقنية المعلومات ومديري الأعمال على أنهم Ley‏ يستخدمون جوانب فاعلية 

التخطيطء مثل: التنفيذ الناجح للتطبيقات» وأداء النظم» وقبول المستخدمين ورضاهم» والالتزام 

با مواعيد النهائية للمشروع وميزانياته» وقياس نجاح تخطيط نظم المعلومات/ تقنية ا معلومات. 

ووجدت إحدى الدراسات daj‏ استناداً إلى هذه ا معايير؛ أنَّ مديري الأعمال Osh‏ إلى تقييم 

مستوى النجاح؛ ليكون BÍ‏ مما تقيمه إدارة تقنية المعلومات”". 


تحديد نطاق الإستراتيجية: 


الفصل الأول. هناك bles]‏ إلى o‏ المختصين في نظم المعلومات/ تقنية المعلومات يرغبون في 


الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات: بناء الإستراتيجية الرقمية say‏ 


الفصل الثالث 


الأحيان بين مكونات الطلب (إستراتيجية = المعلومات) والعرض (إستراتيجية تقنية المعلومات). 
وتُركّز إستراتيجية نظم اممعلومات/ تقنية المعلومات على تحقيق أقصى dad‏ ممكنة من مواءمة 
الاستثمارات في التطبيقات وام معلومات ا مع ااا «Jas Vl‏ وعلى تحديد واستغلال 
الفرص التنافسية التي lads)‏ قطاع نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. وتكمُّن إستراتيجية تقنية 
المعلومات في LAS‏ تطبيق التقنيات الرّقمية في إنشاء escis‏ ومعالجتها (أيْ: E‏ 
عليهاء ومعالجتهاء وتخزينهاء ونشرهاء وعرضها) وكيفية اكتساب الموارد التقنية وتطويرها وإدارتها؛ 
لتلبية المجموعة المتفق عليها من احتياجات الأعمال. 

cod acu da lel أن ون اأ‎ cas cab sit ixl الكلاق‎ ius ces 
إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية ا لمعلومات موافقاً لأفق التخطيط الإستراتيجي للأعمال؛ غير أنه‎ 
تقنية ا معلومات؛ وذلك بسبب التغيّرات السريعة التي يمكن‎ bs قد يكون قصير الأجل لبعض‎ 
أن تحدث في خيارات تقنية المعلومات المتاحة. تختلف آفاق تخطيط الأعمال اختلافاً كبيراً تبعاً‎ 
وما نجم عنها‎ Y+ A لاستقرار الصناعة والبيئة الاقتصادية. وقد تسيّبت الأزمة المالية في عام‎ 
وتركيز خطط نظم‎ nS de ال و ا إلى‎ iade 
المعلومات/ تقنية المعلومات على تحقيق أقصى قدر من المنافع» ولا سيما تخفيض التكاليفه في‎ 
essen: الإستراتيجية‎ ios شهراً‎ VA السنة الأولى وحتى‎ 


وحدة الأعمال الإستراتيجية :(SBU)‏ 


في Ole bibl‏ الكبيرة؛ ومع وجود عدد من وحدات الأعمال الإستراتيجية المستقلة؛ فإنه من 
المحتمل أن يكون لدى US‏ وحدة من $us‏ الوحدات إستراتيجية نظم المعلومات الخاصة dys‏ 
مقترنة بإحكام مع إستراتيجية الأعمال لتلك الوحدة. وتشر الأدلة البحثية إلى أن المنظمات التي 
تقومٌ بهذا الأمر God‏ إسهاماً مباشراً JS ia‏ أكبر من eli‏ معلومات/ تقنية المعلومات على 
أداء الأعمال. وقد أظهرت دراسة أخرى”“ J)‏ نظم المعلومات/ تقنية المعلومات بشكل عام & 
تطبيقها بفعالية أكبر في الوحدات التنظيمية التي يكون فيها التكامل الرأسي بين *0 و0 9l)‏ 
إنَّ ۷0-٠‏ من إجمالي تكاليف الأعمال تقبع تحت سيطرة وحدة الأعمال)؛ مما تكن الإدارة 
من التحكم في درجة تكامل الأنظمة عبر y‏ وأظهرت الدراسة أيضاً أنه من ا ممكن وضع 
إستراتيجية متناسقة لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات لوحدة الأعمال الإستراتيجية (SBU)‏ أكثر 
hyo‏ مجموعة تنظيمية أخرىء وهذا Sel‏ ليس مفاجتاً بالنظر إلى ol‏ تطوير إستراتيجيات الأعمال 
هو الأكثر Aled‏ على مستوى وحدات الأعمال cial ay!‏ كما هو gó‏ في الفصل الثاني. 
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تأسيس عمليات فعّالة لتطوير إستراتيجيات نظم ا معلومات والتقنية gl)‏ الإستراتيجية الرقمية) 


وسوف يتم النظر في هذا الجانب بشكل ASÍ‏ تفصيلاً عندما تتم مناقشة تقنيات تحليل سلسلة 
القيمة في الفصل السادس. | 
ومع ذلك؛ فإنه ليس بالضرورة استنتاج أنه ينبغي أن تكون هناك إستراتيجية تقنية معلومات 
مقابل US‏ إستراتيجية نظم معلومات. وقد تكون إستراتيجية واحدة لتقنية المعلومات مناسبةً 
للمنظمة بأكملهاء وخاصةً إذا كانت هناك 55,0 لوظائف ال منظمة الأخرى (انظر: الشكل 8-ه). 
ومن Lob‏ أخرى؛ قد يكون من الأكثر فعالية تركيز دعم تقنية المعلومات على مستوى الإقليم, 
أو الإدارة العامةء أو حتى على مستوى الوحدة الإدارية في المؤسسة المتنوعة والموزعة بشكل كبير. 
وستتم معالجة هذه المسألة بمزيد من التفصيل في الفصول الرابع» والعاشرء والحادي نر 
وتؤدي آثار تركيز إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات» وأنشطة التخطيط على 
مستوى وحدات الأعمال إلى بعض الاستنتاجات الفورية: 
- على مستوى الشركات؛ هناك إغراءٌ قوي من قبل US‏ من الإدارة التنفيذية وإدارة تقنية 
المعلومات؛ Holak‏ تطوير «إستراتيجية نظم ال معلومات/ تقنية ال معلومات للمنظمة». وهو 
الأمر الذي قد يُحدث وفورات كبيرة؛ ولكن ف المقابل فائدة ضئيلة للأعمال؛ بسبب عدم 
التكامل بين نظم المعلومات وإستراتيجيات وحدات الأعمال. هكن أن ينجح هذا الأمر عندما 
تكون JS‏ الوحدات الإدارية عبارة عن تُسَخ متماثلة في الأماس بعضها من بعض؛ ولكنها تعمل 
في مواقع مختلفة. ولكن عندما يكون هناك hols‏ بين الوحدات» على سبيل المثال عندما يكون 
هناك تبادل منفعة بعضها مع بعض أو عندما تقوم إحدى الوحدات بإنتاج المنتجات التي 
طوّرتها وحدةٌ أخرىء في هذه الحالة؛ هناك حاجة إلى إستراتيجية مشتركة لنظم المعلومات بين 
هذه الوحدات. وينبغي أن É‏ ذلك فوائد لكل من الأعمال المعتمدة على بعضها؛ ونتيجة 
لذلك» سوف تكون هناك فائدةٌ للشركة JSS‏ 
- هناك أيضاً مخاطر محتملة مرتبطة بمحاولة تطوير أنظمة مشتركة أو تنفيذ نفس حزمة البرامج عبر 
مجموعة من الشركات. وما م تكن المنظمة كلها متشابهة جداً من حيث منتجاتها وإستراتيجياتها 
التشغيلية وأسواقها؛ فمن المرجح أن يكون JS‏ وحدة احتياجات تجارية مختلفة due‏ وحتى 
Lowe‏ تكون وحدات الأعمال متشابهة جداً قد لا تزال لها أولويات مختلفة تماماً في مجال 
نظم المعلومات؛ بسبب أنشطة ال منافسين على سبيل s «JULI‏ وحصصها في السوق» وطبيعة قاعدة 
العملاء وهياكل سلاسل التوريد» أو معارف ومهارات الموظفين المتاحة. وحتى في الحالات التي 
تكون فيها منظمات الشركات. كما هو due BLE‏ قد C1358‏ إستراتيجيات مشتركة لتطبيقات 
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الفصل الثالث 


تخطيط موارد المؤسسة (ERP)‏ أو تطبيقات إدارة علاقات العملاء (CRM)‏ قد يختلف التنفيذ 
في JS‏ وحدة اختلافاً das‏ على الرّغم من OI‏ حزمة البرامج هذه GE‏ من نفس Jbl‏ 

We -‏ ما يتم Las‏ سياسات مشتكة لتقنية المعلومات في جميع أنحاء المنظمة؛ بغرض تحقيق 
وفورات في العرض وتحقيق تناسق عبر واجهات das JI‏ الداخلية. والخطر, بالطبع هو الإصرار على 
سياسات نظم معلومات مُشتركة؛ من شأنها أن تؤثر سلباً على وحدات الأعمال الإستراتيجية (SBU)‏ 

- في التكتلات؛ حيث As‏ الاستحواذ على الشركات وبيعها جزءاً أساسياً من إستراتيجية الشركة؛ فمن 
الواضح أنه من المنطقي تحقيق مواءمة الإستراتيجية IS‏ وحدة los]‏ ورا من المستحيلء في 
الواقع» أن يكون من الممكن فعل Gi‏ شيءٍ آخر. Slo‏ محاولة GoW‏ كن أن تؤثر على قرارات 
سحب الاستثمارات. 


إستراتيجية المنظمة ‏ ر ١‏ صناعة نظم 


إستراتيجيات وحدة الأعمال 


1 i 
إستراتيجية نظم ا معلومات‎ 
للمنظمة والوحدة الإدارية‎ 


ما المطلوب؟ | | كيف يمكن تحقيقه؟ 


إستراتيجية تقنية 


المعلومات 


شكل :0-Y‏ إستراتيجيات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات في سياق وحدات إدارية متعددة 


إستراتيجية نظم المعلومات لوحدات الأعمال الإستراتيجية في الشركات: 

من الأفضل bole‏ أن يتم التعامل مع مركز الشركة على أنه وحدة أعمال في LS‏ ذاتها؛ 
فاحتياجاتها من المعلومات والتطبيقات ترجع إلى الطريقة التي تختارها لإدارة عناصر الأعمال. 
وقد تحتاج الشركة القابضة JUL‏ إلى عدد قليل فقط من أنظمة التحقيق والنمذجة؛ لتمكين 
تبادل البيانات ASU‏ مع الوحدات وتوحيد الإيرادات» والأرباح» والفوائد؛ لأغراض الامتثال 
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تأسيس عمليات Mad‏ لتطوير إستراتيجيات نظم ال معلومات والتقنية gl)‏ الإستراتيجية الرقمية) 


التنظيمي والإبلاغ والضرائب. وبدلاً من ذلك؛ قد تكون هناك احتياجات من المعلومات المؤسسية 
لتمكين التخطيط الطويل الأجل وتخصيص الموارد؛ استناداً إلى مجموعة من ال معلومات الموحّدة 
أو desc‏ من وحدات الأعمال الفردية. ويُوضُح الشكل ٠-۳‏ تركيز الإستراتيجيات على مستوى 
الشركات والأعمال ومستويات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات والعلاقات بين هذه المستويات. 


التوافق بين وحدات الأعمال: 
إذا كانت أكثر من وحدة واحدة تشارك في صياغة إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات؛ خاصة إذا كانت الوحدات متشابهةً في ملامح الأعمال الخاصة بهم؛ فإنه من الجيد أن 
تقوم هذه الوحدات مشاركة ا معرفة والإشارة المتبادلة للاستنتاجات والتوصيات. وكبديلٍ آخر؛ 
oe‏ جدولة الأنشطة خلال عملية الإستراتيجية لبناء التعلم من وحدة إلى أخرى؛ سواء من حيث 
المحتوى واستخدام الأساليب والنماذج. 
تتنوع تماماً فرص الأنشطة المتبادلة التي تتشارك في وجهات النظر؛ بهدف زيادة قيمة النتائج» 
وتجنّب ازدواجية الجهود أو حتى إهدارهاء على سبيل JEL‏ 
- العمل كمجالس للرّصد في أثناء ddail‏ وربما عقد بعض الدورات وورش العمل؛ لتحديد الفرص 
المشتركة, أو على الأقل استخدام أدوات مشتركة لالتقاط الرؤى والمخرجات. 
- تبادل محافظ التطبيقات أو الاحتياجات أو الأفكار للتطبيقات الفردية؛ غير أنه ليس بالضرورة 
أن Liss‏ محافظ مماثلة من الأعمالء قد تبدو لأول وهلة مماثلة. ومن المرجح أن يحدث 
التبادل عندما تكون ملامح الصناعة/ اممنتج/ السوق ف مراحل مماثلة من qual‏ و/ أو Lois‏ 
تكون إستراتيجياتها التنافسية أو قدراتها التنظيمية متشابهة. 
ely -‏ نماذج تصؤرية مشتركة أو gå‏ معمارية معلومات الأعمال. وحتى عندما تختلف Bales‏ 
التطبيقات اختلافاً ApS‏ قد يكون هناك elus‏ كبيرٌ في بنية المعلومات. ويستفيد من نقل 
”أفضل ال ممارسات"؛ فضلاً عن التوفير في التكلفة والوقت من مشاركة النماذج الرفيعة ا لمستوى. 
بعض الشركات الكبرى لديها إستراتيجيات إدارة شاملة لإدارة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات, 
التي تؤثر على جميع وحدات الأعمال. ويمكن أن تشمل هذه الإستراتيجيات سياسات As) god)‏ 
سبيل المثال: الدمج بين نماذج بيانات الأعمال في الشركة). وبالرّغم من ذلك؛ فإذا كانت إدارة 
الشركة مهتمة فقطء على سبيل SEL!‏ با معلومات AIUI‏ بالتالي ogo OB‏ تبرير نماذج تشغيل 
الأعمال ونماذج المعلومات في جميع أنحاء الشركة تصبح fago‏ معقدة ولا معنى لها. 
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الفصل الثالث 


التخطيط بعيد المدي 
المصادرء أهداق المنظمة / 
الثقافة/ السياسات / 

الخدمات 


| الوحدة الإدارية س | ية | الوحدة الإدارية‎ | oes! 


| الوحدةالإدارية٠‏ | حدة الإدارية Y‏ 
المنتجات / الأسواق» 


الاستراتيجية التشغيلية, 
المصادر 


الأعمال 
إمدادات المعلومات 


شكل "-1: العلاقات بين الطلب على المعلومات, والإمدادات على مستوى الشركات ووحدات الأعمال الإستراتيجية 


إطار عمل لصياغة إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات: 


إذا أردنا تناول هذا الموضوع بشمولية؛ فإنه من اللازم ELSI‏ نهج يستخدم Íe gamo‏ من 
cago‏ اتقات ace]‏ اعدا ف الكفاءة eih‏ والقذرة dole dling A adsl‏ إل بض 
التقنيات «الرسمية»؛ لضمان أنَّ استكشاف جميع العناصر المهمة في الأعمال يتم بطريقة منظمة 
Sly‏ دوافع الأعمال يتم استخدامها لتحقيق التحديد الفعّال للأولويات. وأيضاً يمكن تضمين 
التقنيات غير الرسمية؛ لتشجيع التفكير الإبداعي والتقاط الأفكار المبتكرة في (sl‏ وقت LES‏ فيهء 
سواء في أثناء أو بعد انتهاء عملية صياغة الإستراتيجية الرئيسية؛ إذ GI‏ الأفكار المبتكرة للاستفادة 
من نظم المعلومات/ تقنية المعلومات o‏ أن dl à bes‏ وقت. 

يتكون النهجٌ العام المطروح في الكتاب من نموذج مركب مكون من إستراتيجية الأعمالء 
والتخطيطء وتحليل الأعمال» وتحليل المعلوماتء والتفكير الابتكاري؛ حيث تلعب جميع هذه 
العناصر دوراً في هذا النهج. ولكن رها العنصر الأكثر dena]‏ هو وجود فريق متوازن» مع أعضاء 


۹۸ الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات: بناء الإستراتيجية الرقمية 


تأسيس عمليات VES‏ لتطوير إستراتيجيات نظم المعلومات والتقنية gl)‏ الإستراتيجية الرّقمية) 


من ذوي الخبرة الذين يملكون فيما بينهم daly dnd‏ في الأعمال ومعرفة بتقنية المعلومات, 

والمهارات الإبداعية والتحليليةء ويمملكون عقولاً منفتحةً ومُستكشفة والكثير من الحسٌ السليم. 

ويوضّح النموذج العام المبين في الشكل N-Y‏ لبنات sly‏ إطار الإستراتيجية والتخطيط. باختصار؛ 

هذه اللبنات هي كالتالي: 

المدخلات: 

-١‏ بيئة الأعمال الخارجية: المناخ الاقتصاديء والصناعي» والاجتماعي» والتنظيميء والتنافسي 
الذي تعمل فيه المنظمة. 

-Y‏ بيئة الأعمال الداخلية: إستراتيجية الأعمال الحاليةء والمنتجات» والخدمات, والأهدافء والموارد 
والعمليات» والثقافة وقيم الأعمال. 

-Y‏ البيئة الخارجية لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات: اتجاهات التقنية الرقمية والاقتصاد؛ 
بالإضافة إلى فرص التطبيق المحتملة من التقنيات الجديدة أو الناشئةء واستخدام نظم 
ا معلومات/ تقنية المعلومات من قبل الآخرين؛ وخاصة العملاء والمنافسين وامموردين؛ بالإضافة 
أيضاً إلى الشركات في الصناعات الأخرى. 

-E‏ البيئة الداخلية لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات: الدور الحالي لنظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات في الأعمال. ونضجهاء وتغطيتها للأعمال وا لمساهمة واطهارات واموارد والبنية التحتية 
والتقنية. A5‏ محفظة التطبيقات الحالية Laud‏ ما في ذلك تلك التي هي قيد التطوير, أو المخطط 
لها ولكن م يتم تنفيذها بعد - جزءاً من البيئة الداخلية لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات. 


وسوف يناقش الفصل الرابع تقييم وفهم آثار JS‏ هذه المدخلات مزيد من التفصيل. 
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الفصل الثالث 


بيئة الأعمال 
الخارجية 


بيئة الأعمال 


IP".‏ | | الداخلية 


عملية صياغة إستراتيجية 
نظم المعلومات/ dui‏ 
امُعلومات 


إستراتيجية إدارة 
uie‏ ^ 
المعلومات 


شكل :V-Y‏ نموذج إستراتيجية نظم ا معلومات/ duis‏ ا معلومات», أو الإستراتيجية الرقمية 

المخرجات: 

-١‏ إستراتيجيات نظم معلومات الأعمال: كيف ستستخدم JS‏ وحدة أو وظيفة المعلومات 
وتطبيقات تقنية ا معلومات في تحقيق أهداف الأعمال أو إنشاء إستراتيجيات» وخيارات 
أعمال جديدة. 

-Y‏ إستراتيجية تقنية المعلومات: الاستثمار التقنى» وخطط الخدمةء وإستراتيجيات لاقتناء وإدارة 
dai‏ والعلاقات مع ال مورد والموارد ا متخصصة. 

-Y‏ إستراتيجية إدارة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات: السياسات. وآليات الحوكمة؛ لتمكين 
صياغة الإستراتيجية» وتنفيذها بنجاح» وضمان تقديم أقصى قدر من فوائد الأعمال المتاحة 
مستويات مقبولة من التكلفة وا مخاطر. 


ye‏ الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات: بناء الإستراتيجية الرقمية 


تأسيس عمليات VES‏ لتطوير إستراتيجيات نظم المعلومات والتقنية gl)‏ الإستراتيجية الرّقمية) 


ومهما كان الهيكل والشكل اللذان قد تختارهما ال منظمة لتوثيق المخرجات؛ فإنَّ اليدف هو 
التأكد من أن جميع المستخدمين والإدارة» وأخصائي نظم المعلومات/ تقنية المعلومات يفهمون 
العناصر الرئيسية للإستراتيجية وكلّ منهم AË‏ تلك الأجزاء من الإستراتيجية التي يتعيّن عليهم 

تقديمها. وفيما يلي dole Lus‏ تتعلّق با مخرجات: 

-١‏ بيانات الطلب؛ من حيث متطلبات ا معلومات والنظم» تكون مشمولةً في إستراتيجية إدارة 
الأعمال» ومحفظة التطبيقات المصاحبة [yl‏ وعناصر الإمدادات في إستراتيجية تقنية امعلومات؛ 
في حين dl‏ إستراتيجية إدارة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات تحتوي على النهج العام لتلبية 
وتحقيق التوازن بين العرض والطلب. 

bole -Y‏ يجب أن تكون هناك إستراتيجيةٌ واحدةٌ لإدارة نظم المعلومات/ تقنية ا معلومات 
للمنظمة؛ حيث يتم تطبيق سياسات مُتناسقة لنظم المعلومات/ تقنية ا لمعلومات في جميع 
أنحاء المنظمة؛ سواء كانت موارد نظم المعلومات/ تقنية المعلومات مركزية أو موزعةً. ومع 
ذلك؛ قد يكون هناك إستراتيجيات مُتعدّدة للأعمالء واحدة ISU‏ وحدة أعمال إستراتيجية, أو 
حتى إستراتيجيات مُنفصلة لخدمة مشتركة أو لوحدات جغرافية مُعيّنة. وباممثل؛ قد تكون 
هناك محفظة تطبيقات مُستقبلية واحدة أو أكثر - واحدة JS)‏ نشاط من أنشطة الأعمال - أو 
محفظة تحتوي على خليط من التطبيقات المختارة محلياً ومُقرّرة مركزياً. وسيناقش الفصل 
الثامن إدارة هذا النوع من ال محافظ. 

-Y‏ وبالمثل؛ قد لا يكون هناك سوى إستراتيجية واحدة لتقنية المعلومات للمنظمة بأكملهاء على 
الرغم من أنه يمكن أن تكون هناك خدمات منفصلة للعتاد ولتقنية المعلومات مُخصصة فقط 
لبعض وحدات الأعمال. 

تحديد وتنفيذ نهج عملي لصياغة إستراتيجية نظم وتقنية المعلومات: 
بعد التأكّد من النطاق والأهداف والمخرجات؛ OB‏ الخطوة التالية هي ضمان ربط عملية 

صياغة الإستراتيجية بأنشطة إستراتيجية الأعمال وإستراتيجيات وخطط الأعمال القائمة بفعالية. 

وسيعتمد ذلك Liye‏ على شمولية الإستراتيجية الحالية لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات» ومتى 

تم تحديثهاء ومدى التغيير المطلوب» ومدى التكامل بين الإستراتيجية السابقة وإستراتيجية الأعمال. 


ous‏ أن تكون العملية doggie‏ ومقبولةً لدى جميع المعنيين؛ وألا تكون معقدةً جداً 
أو مفرطة في البيروقراطية. وتقع مسئولية تحقيق نتيجة ناجحة بشكل كبير على Bile‏ الأشخاص 
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الفصل الثالث 


ا معنيين؛ شريطة حصولهم على دعم SIRS‏ وكاف من مجموعة أو هيكل حوكمة نظم المعلومات/ 
تقنية المعلومات. mis‏ على عاتقهم مسئولية فهم وشرح سبب تنفيذ JS‏ خطوة في العمليةء وما 
ينبغي تحقيقه والغرض من وثائق الإنتاج والمواد الأخرى. الفشل في القيام بذلك؛ يمكن أن يؤدي 
إلى مُتلازمة إنتاج ”الرسوم التخطيطية“ التي لا نهاية لها. وينشأ هذا Bole‏ لأن الفريق يُنتج بجد 
الوثائق والرسوم البيانية؛ وذلك ببساطة OV‏ ”الطريقة Je‏ عليهم فعل SUS‏ 
وف GI‏ عملية إستراتيجية. من الواضح UI‏ هناك dele‏ إلى قدر من الهيكلية في النهج والمبادئ 
- أن يكون acea ds 5245 Lys‏ كل rb ga‏ مر شل tll‏ ]ل مكرجا اهن ماعل 
السابقة أو الأساليب SA ull‏ 
- أن ملك التركيز على النتائج المتوقعة, وكيف als GS‏ هذه النتائج إلى مختلف الجماهير 
على أفضل «aos‏ على سبيل المثال: كبار المديرين التنفيذيين» ومديرو الأعمال. ومستخدمو 
التطبيقات» وا متخصصون في نظم المعلومات/ تقنية المعلومات» وشركاء التقنية وامورّدون. 
- أن يملك blä‏ فحص واضحة للمراجعات المرحلية PED! Gib‏ من قبل مجموعة الحوكمة BI)‏ 
Lb‏ منها ذلك)؛ ولكنه يقبل isg Lal‏ بالطابع التفاعلي وأحياناً التكراري للعملية. 


- التأكيد على أهمية إشراك جميع أنواع الأشخاص في العملية بطرق paid‏ من ال مساهمة بوقتهم 
ومعرفتهم وخبرتهم Ue)‏ سبيل Lad JELI‏ بعض الناس إجراء مقابلات معهم» والبعض الآخر 
المشاركة في ورش العمل). 
- أن يستخدمَ أدوات بسيطة لأغراض التوثيق» والرسم التخطيطي العامة مثل: برامج باور بوينت 
PowerPoint‏ أو فيزيو Visio‏ بالإضافة إلى برامج جداول البيانات ومعالجة النصوص. هناك 
حزم برامج تهدف إلى مساعدة ”وضع الإستراتيجيات“ وتوثيق النتائج؛ لكنها Sole‏ ما تكون JST‏ 
تعقيداً مما ينبغي» وتميل إلى استخدام قوائم مُراجعة مُوسّعة ونماذج جامدة. 
ريثما يتم وضع إستراتيجيات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات والتخطيط في المنظمة؛ OL‏ 
مُخرجات الدورة السابقة ستكون المدخلات الرئيسية» التي تحتاج إلى مراجعة وتحديث فقط 
بدلاً من بناء الإستراتيجية من الصفر. على سبيل المثال: يمكن ألا يطرأ huss‏ على نموذج تشغيل 
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تأسيس عمليات فعّالة لتطوير إستراتيجيات نظم ال معلومات والتقنية gl)‏ الإستراتيجية الرقمية) 


الأعمالء إلا في بعض التفاصيل dla, ud!‏ ما م يكن العمل يخضعٌ لمراجعة رئيسية للعمليات 
الأماسية. ويُوضُح الشكل A-Y‏ الأنشطة الرئيسية التي تشتمل عليها العملية eus‏ الأقسام 
التالية بعض التوجيهات حول كيفية جعلها تعمل بفعالية. 


تعريف أو تحديث 


تحديد إستراتيجية 


نظم ال معلومات »—— —4[ المعلومات ومعمارية 
للأعمال الأنظمة 
ea‏ 
إعداد خطط الانتقال صياغة إستراتيجية 
جه د — 
ودراسات الحالة تقنية ا معلومات 


أنشطة التخطيط 
M‏ فهم الوذ $ 
الأخرى feu l[——» "ree‏ 
وترجمة احتياجات ae y‏ 
الأعمال i ae‏ 


إستراتيجية 
الأعمال والبرامج 
التطويرية المقترحة 


شكل :A-Y‏ إطار لصياغة إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات (الإستراتيجية الرقمية) والتخطيط لها 
بدء العملية: 

بعد تحديد الأهداف والنطاق؛ فإِنَّ الأولوية الأولىء كما تمت مناقشته سابقاً؛ هي تحديد 
الأفخاص الذين يجب عليهم أن يكونوا مُنخرطين» ولا سيّما أولئك المشاركين في الأعمال» Qo‏ 
لا يملكون الكثير من الوقت. وسوف يحتاجون على الأقل إلى حد Gol‏ من المعرفة التمهيدية حول 
ما ينطوي عليه الأمرء ورا التدريب على المصطلحات والأدوات والتقنيات المستخدمة. ويتعين 
إنشاء جداول للمناقشات والاجتماعات وورش عمل فردية» وإنشاء مرافق مادية وأدوات دعم 
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الفصل الثالث 


تقني لأعضاء الفريق لاستخدامها أينما كانوا. ومن غير المرجح أن تكون جميعها في موقع مشترك. 
وسيتم إجراء الكثير من العمل كفريق افتراضي. يُقدَّم الإطار Y-Y‏ بعض الإرشادات حول تشكيل 
الفريق» والراعي التنفيذيء وادوار الفريق التوجيهي. 
إطار Y-Y‏ 
تكوين فريق إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات والأدوار المرتبطة به 
تكوين فريق الإستراتيجية ومهاراته: 
تعتمد جودة المخرجات على نوعية الفريق الذي يتم تحديده. ويجب أن GL‏ 338 
الفريق وأعضاؤه من أجزاء مختلفة من المنظمة» وأن يكون لديهم: 
- معرفة واسعة بالأعمال وأهدافها roa‏ وأساليب الإدارة والثقافة والعمليات والناس. 
- مهارات تواصل جيدة. 
- القدرة والسلطة لوضع وتنفيذ الخطط والقرارات التي قد تؤثر على المنظمة بأكملها. 
- احترام الإدارة والموظفين. 
- اهتمام في مجالات أخرى غير مجال paasi‏ والقدرة على التحليل الموضوعي. 


- خبرة لدى بعض أعضاء الفريق على الأقلء في صياغة إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية 
اللعلومات والفخظيظ: 


الراعي التنفيذي: 
Las‏ أن يكون الراعي التنفيذي مديراً أو مديراً تنفيذياً ذا خبرة؛ للقيام ello‏ التالية: 
"x‏ اللجنة التوجيهية: واعتماد الميزانية والتخطيط GY‏ مُقترحات Glad‏ بنظم 
ا معلومات/ تقنية المعلومات. 
- ضمان مشاركة الإدارة والتزامها؛ من خلال acl‏ النشط وتخصيص الوارد المناسبة. 
- تمثيل مصالح الفريق التنفيذي. 
oii -‏ الجهود ”التسويقية», (وهي Soar‏ لا هكن التقليل من شأنها). 
- العمل كنقطة تنسيق للقرارات المتعلقة بالنطاق, الشروط اممرجعية (Terms of Reference)‏ 
وسلوك العمل. 
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تأسيس عمليات فعّالة لتطوير إستراتيجيات نظم ا معلومات والتقنية gl)‏ الإستراتيجية الرقمية) 


اللجنة التوجيهية: 
قد تكون هذه هي المجموعة الحالية لحوكمة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات 
(مثل: اللجنة التوجيهية لتقنية ال معلومات)ء وهي مُكلفة بالإشراف على صياغة الإستراتيجية 
وتنفيذها. ويتمثل الحدٌ الأدنى من المتطلبات في أن يكون الراعي التنفيذي dite‏ لجنة 
توجيهية من شخصٍ واحد وأن يدم تقريراً إلى مجلس الإدارة عند الاقتضاء. وتتمثل مهام 
اللجنة التوجيهية النموذجية فيما يلي: 
- توفير الإرشادء والتوجيه الإستراتيجي بشأن القضايا وأولويات الأعمال. 
- مراجعة واعتماد المخرجات والخططء ومعالجة قضايا إدارة المخاطر. 
- إجراء مراجعات دورية والموافقة على استمرار العمل. 
- الموافقة على الإستراتيجية وتوصياتها قبل تقدهها إلى الفريق التنفيذي. 
وحسب نطاق عملية التخطيط؛ قد يكون من اللازم الاجتماعٌ بشكلٍ متكرر, على سبيل 
المثال. مرة واحدة كل شهرء أو عند نقاط الفحص الرئيسية. 
يجب أن يكون أعضاء الفريق قادرين على اتخاذ القرارات التي يمكن أن تؤثر في نهاية المطاف 
على المنظمة بأكملها؛ لذلك يجب على IS‏ من أعضاء الأعمال وأعضاء نظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات أن يكونوا من المديرين ذوي الخبرة قدر الإمكان؛ وذلك للأسباب التالية: 
- يتعيّن إقناع المؤسسة ككل بأهمية الإستراتيجية وعملية التخطيط. وستظهر هذه الرسالة عندما 
يشارك JLS‏ المديرين التنفيذيين بنشاط في عملية الإستراتيجية. 
- في معظم المناقشات؛ سيكون المشاركون في المناقشات من المستويات العليا؛ لذا يجب 
أن يعرفوا ويحترموا الفريق» وإلا لن يكون لدى الفريق الثقة في الإستراتيجية الناتجة. 
- خلال المناقشات أو ورش العمل؛ يجب على فريق الإستراتيجية أن يُدرك 
ما إذا كان يجري تضليلهم عمداً أو دون وعيء وإلا سيتم رفض الإستراتيجية الناتجة. 
- معظم المعلومات المطلوبة والمُقدّمة ستكون حساسة dy pug‏ وسيتم تقديم هذه المعلومات 
بسهولة أكبر إلى الأعضاء الأقران على أن يتم تقديمها لأعضاء ا مجموعة التابعين. 
هؤلاء الأشخاصء مع الصفات المذكورة في الإطار Y-Y‏ هم Sole‏ أولنك الذين لا يملكون 
الوقت لتنفيذ هذا العمل! S]‏ تثقيف أعضاء الفريق وبناء أسلوب عمل SLRS‏ وبروتوكول الاتصال 
داخل الفريق؛ هو al‏ في غاية الأهمية؛ GI ted‏ إرباك مُحتمل وتجِنّب أن تكون مُخرجات 
الإستراتيجية غير مُتناسقة في الجودة. وعلى وجه الخصوص. رها يحتاج الأمر إلى الاهتمام: 
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الفصل الثالث 


- ضمان فهم النهج الذي يجري اعتماده والاتفاق على Alghl‏ الفردية. 
elsi -‏ كيفية استخدام التقنيات التي يتم اختيارهاء مثل: تحديد عوامل النجاح الرئيسية» وتحليل 
المعلومات» وتحليل سلسلة القيمةء والنماذج التنظيمية وإجراء المقابلات. 

- توضيح وفهم المخرجات dad gil!‏ وتخصيص المسئوليات لأنشطة GLY!‏ وا مخرجات المحدّدة. 

هناك 4S] dole‏ ومستمرة «لتسويق» مدى ضرورة إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات» وخطة المتابعة والفوائد المتوقعة, ولا يكون هذا الأمر مُقتصراً فقط على بعض أعضاء 
الإدارة العليا؛ بل أيضاً للإدارة التنفيذية والموظفين الفنيين الذين يملكون المعرفة الضرورية 
للعملية» ممن لديهم جميعاً وظائف بدوام كامل «وظيفة يومية» للقيام بها. وقد يرى البعض 
di‏ «التخطيط» Sis‏ تهديداً لاستقلال عملهم الحالي المتعلق بنظم المعلومات/ تقنية المعلومات. 
Cow‏ أن ez‏ إظهار كيف أن الإستراتيجية الناتجة سوف تعالج وتساعد على GI JE‏ مشكلات لها 
آثار خطيرة على الأداء الحالي. مجرد الوعد sb»‏ إعطاء الوعود التي لا GSE‏ الوفاء بها» من غير 
ell‏ أن تجذب الكثيرين لهذه العملية. 

من eal‏ أيضاً أن تقبل الإدارة Ob‏ عملية الإستراتيجية تستحقٌ الوقت والتكاليف المبذولة. 
وينبغي تسديدٌ التكلفة؛ من خلال تركيز الاستثمار المستقبلي في نظم وتقنية المعلومات على نحو 
أدق؛ لتحقيق أهداف الشركات؛ من خلال تنفيذ مشاريع GIS‏ فوائد أكثر وضوحاً وتجنّب قيام 
«المشاريع الخطأ». التي ليس لديها فرصة للنجاح أو لا تملك قيمة عمل حقيقية. ومن السهل 
نسبياً تقدير تكاليف القيام oig‏ العملية؛ تكاليف الأفراد للفريق أو الخبراء الاستشاريين أو الموارد 
الخارجية (إذا ما (Ekaia‏ ووقت المشاركين في ورش العمل والمقابلات. ومن واقع الخبرة؛ سيتم 
استرداد هذه التكاليف بسهولة إذا ما تم تجنب الاستثمار السيئ. 

قد يكون من الأفضل وجود نقطة فحص في نهاية هذه المرحلة؛ لضمان أن تكون الجداول الزمنية 
والتزامات الموارد المطلوبة واضحة ومفهومة ومقبولة لدى الإدارة العليا وا مشاركين الرئيسيين Oly‏ 
توحيد الإستراتيجية والخطط الناتجة مع إستراتيجية وخطط الأعمال؛ سيكون قابلاً للتحقيق. 


فهم الوَضْع الحالي» وتفسير احتياجات العمل: 


تتوقف جودة وقيمة Gi‏ إستراتيجية لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات على عمق فهم 
احتياجات الأعمال والفرص» وتفسيرها وترجمتها إلى موارد ال معلومات المناسبة والتطبيقات 
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تأسيس عمليات VES‏ لتطوير إستراتيجيات نظم المعلومات والتقنية (أو الإستراتيجية الرّقمية) 


والخدمات والبنية التحتية لتقنية المعلومات. ولتحقيق هذه الغاية؛ قد يلزم استخدام بعض أو 
كل التقنيات أو الأدوات المدرّجة في الجدول Y-Y‏ وتصف الفصول الرابع والخامس والسادس هذه 
الأدوات والتقنيات وما Joris‏ عليه من جمع المعلومات, وتحليلهاء وتفسير المخرجات. والمطلوب 
هو ad]‏ الكافي لبيئة الأعمال والمعلومات والتقنية؛ لتكون قادرةً على 255 إستراتيجيات 85 
وواقعية؛ ولكن ليس التحليل الشامل المرتبط بتصميم مفصل وتطوير التطبيقات. 

جدول Y-Y‏ : الطرق المُستَخدّمة في تحديد «احتياج» نظم المعلومات 


الأسلوب ا مخرجات 


- تحليل diy‏ الأعمال الحالية والمتوقعة | - القوى الاقتصادية والتنافسية التي تؤثر على الخيارات 
وإستراتيجية الأعمال القائمة؛ Le‏ في ذلك | الإستراتيجية - محركات التغيير على مستوى الصناعة 
تحليل القوى الخمس وتحليل السياسة» ١‏ ومستوى الشركة. 
والاقتصاد. وا لمجتمع. والتقنية والبيئة» | - إستراتيجية الأعمال - المهمة والأهداف وما إلى ذلك. 
والقانون (PESTEL)‏ - مبادرات الأعمال ÄI‏ 

- أولويات الأعمال المعروفة؛ مما يؤدي إلى خيارات نظم 
المعلومات/ تقنية ال معلومات. 


- تحليل عوامل النجاح الرئيسية (CSF)‏ | - مجالات الأعمال؛ «حيث يجب أن تسير الأمور بطريقة 
ومؤشرات الأداء الرئيسية (KPIs)‏ صحيحة». 

- بطاقة الأداء المتوازن (BSC)‏ - مجالات التحسين ذات الأولوية. وما يرتبط بها من فرص 
نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. 

- مقاييس الأداء. واحتياجات ال معلومات الجديدة. 


- تحليل نقاط القوة والضعف والفرص | - تحليل نقاط القوة والضعفء والفرص التنافسيةء والتهديدات 
وا مخاطر (SWOT)‏ للإستراتيجية الحالية. 

- أبعاد الكفاءة gf)‏ التخصصات ذات القيمة). | - المجالات الرئيسية للتحسين ikl)‏ والعميلء والعمليات)» 

وكيف هكن أن تسهم فيها نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. 
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الفصل الثالث 


المخرجات 


الأسلوب 


- خيارات الاستثمار المتوسطة الأجل في قطاع المعلومات؛ 
لتعزيز الوضع التنافسي. 


- تحليل محفظة الأعمالء والإستراتيجية 


التنافسة. 


- نموذج تدفق معلومات رفيع ال مستوى «متعلق بنوعية 
النشاط». 

- نموذج ديناميكية البيئة المحيطة. 

- تدفقات المعلومات التجارية الداخلية. 

- التأثير المحتمل لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات على 
العمليات والعلاقات. 


- تحليل سلسلة القيمة/ الشبكة (الخارجية 
والداخلية). 


- تحديد العمليات الأساسية. 

- فعالية العمليات في تلبية دوافع الأعمال الرئيسية. 

- خيارات تحسين العملية. 

- مُخططات bale]‏ تصميم العملية (التي تقدّم تحسّناً bus‏ 
في الأداء فيما يتعلق بدوافع الأعمال). 

- خيارات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات الناتجة. 


- تحليل العمليات/ إعادة هندسة 
العمليات. 


- فهم قيم العملاء ويلاذا تهمّهم؟ وكيف يتفاعل العميل 
مع المنظمة؟ وما القضايا الخاصة به في JS‏ نقطة اتصال؟ 


- عروض قيمة جديدة أو ممتدة. 
- خيارات للإعلام عن المنتجات والخدمات. 


- دورة حياة انتج والعميل 9l)‏ «رحلة 
العميل»)» وقيمة الاستخدام المُدرّكة 
(PUV)‏ 


- نموذج الأعمالء والقيمة المقترحة. 


- تقييم Sle!‏ وبيثات نظم المعلومات/ تقنية ا معلومات» 
والقدرات والقضايا. 
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YA 


تأسيس عمليات VES‏ لتطوير إستراتيجيات نظم المعلومات والتقنية gl)‏ الإستراتيجية الرّقمية) 


الأسلوب ا مخرجات 
- نمذجة الأعمال - تقنيات تحليل المعلومات. | نماذج املؤسسة: 
- نموذج الكيانات وامموضوع. 
- خرائط العمليات. ومخططات التبعية. 
- الرسوم البيانية للتحليل الوظيفي. 
البنية التنظيمية المفاهيمية. 


- تقييم محفظة التطبيقات الحالية. |- إسهامات ALI‏ الشخصيء والأعمال من التطبيقات 
ا موجودةء وهي التي لا تزال قيد التطوير. 
- التغطية و ”القيمة“ مستخدمي الأعمالء والتكاليف. وجودة 


- تقييم التقنية» واستعراض البنية التحتية | - المخزون الحالي من الأجهزة والبرمجيات والخدمات. 
لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات. |- تقييم نظم المعلومات/ تقنية ا معلومات» القدرات» السياسات» 
واطهارات والأساليب. 


سوف يتطلّب جَمْع المعلومات الأماسية egita ås garo‏ من المنهجيات؛ Le‏ في ذلك دراسة 
الوثائق الحاليةء ومقابلة o all‏ وأصحاب المصلحة الآخرين Le)‏ في ذلك العملاء والموردون)» وعَقد 
حلقات عمل وجلسات Jal‏ الأفكار مع مجموعات من المديرين والموظفين ومستخدمي التطبيقات. 

وبالرّغم من GI‏ الكثيرَ من المعلومات المطلوبة غالباً ما تكون في عقول الأشخاص عبر المنظمةء 
والحصول على هذه المعلومات يتطلب الحوار والمناقشة؛ Ó‏ ذلك سوف يكون محبطاً لمنسوبي 
الأعمال إذا تم استخدامٌ وقتهم لتحديد الحقائق التي Sce‏ الحصول عليها من الوثائق المتاحة. ليس 
فقط ol‏ تلك النقاشات تضيع الوقت؛ بل يعني أيضاً Oi‏ وجهات النظر والآراء التي يتم الإفصاح عنها 
لن يتم النظر إليها في سياق الوقائع ويمكن فقدها. ويمكن ies‏ ذلك من قبل الفريق الذي يقوم 
بمراجعة جميع الوثائق المتوفرة (مثل: وثائق إستاتيجية الأعمال والأهداف Äh‏ ومؤشرات 
الأداء الرئيسية» والخطط السنويةء وتقارير الأداء والميزانيات» والتوقعات) قبل 655 النقاش. 

وبصورة مثالية؛ كما ذكرنا سابقاً ينبغي تطوير إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات 
بالتوازي مع عملية صياغة إستراتيجية Sloe)‏ واتجاهات التغذية والفرص والأفكار في إستراتيجية 
الأعمال» وبناء مجموعة من الأعمال القابلة للتحقيق» وما يرتبط بها من مبادرات نظم المعلومات/ 
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الفصل الثالث 


تقنية المعلومات التي eX a‏ التحسين Gigi uA‏ في الأداء والفرص الجديدة. أصبح هذا أمراً 

حتمياً في العديد من الصناعات؛ إذ o]‏ تقنية المعلومات قد D”‏ قواعد اللعبة“ بشكل أساسي. 
ومن الضروري عادةً الحصول على فهم كامل لمحركات التغيير. والوضع الحالي 

(”أين نحن («SSN‏ ثم الكشف عن الوضع ال مستقبلي المطلوب («أين نريد أن نكون؟») من 

خلال المناقشات» ومن S‏ النظر في كيفية سد الثغرات Lad AS”)‏ إلى هناك؟»). والهدف 
من ذلك؛ هو تحقيق فهم شامل للأعمالء وبيئتها وآفاق االمستقبل التي يمكن من خلالها تحديدٌ 
الاحتياجات الحالية والمخطط لها والمستقبلية؛ من أجل الاستخدام الجديد أو المحسّن للمعلومات 

والنظم والتقنيات الرقمية عن طريق ما يلي: 

-١‏ تحليل إستراتيجية الأعمال والأهدافء. وعوامل النجاح الرئيسيةء ومستويات الأداءء والمشكلات» 
والعمليات ال مهمة؛ من أجل تحديد الوضع الحالي ونقاط القوة والضعفء وما ينتج dis‏ من 
احتياجات في مجال ال معلومات وتركيز الاستثمارات القصيرة الأجل لتلبية هذه الاحتياجات. 
وسوف تتم تغطية هذا الموضوع في الفصل الرابع. 

-Y‏ تقييم القدرة الحالية لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات؛ Le‏ في ذلك الأداء التشغيليء والخدمات» 
وتوفير المعلومات» والموارد. والكفاءات» والمهارات» والتنظيم» والعلاقات مع dks‏ الخدمات 
الخارجية؛ لتحديد التغطية والمساهمة» وأين ستكون التحسينات مفيدةً. ويتناول الفصل 
الرابع هذا الجانب Las}‏ 

-Y‏ تحليل بيئات الأعمال الخارجية والداخلية؛ لتحديد الأعمال والابتكارات التقنية التي يمكن أن تخلق 
فرص عمل dled 83289 dude‏ محتملةً؛ من خلال إستراتيجيات جديدة مُستمّدة من تطبيقات 
نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. وسوف يتم النظر في هذا الموضوع في الفصلين الخامس والسادس. 
ci‏ الإشارةٌ أيضاً إلى إعادة تصميم» وإعادة هندسة عملية الأعمال (يُشار إليها في كثير من 

الأحيان الآن باسم «تحويل الأعمال»)» وعلى الرغم من أنه تم وصفها في النظرة العامة في هذا 

الكتاب (انظر: الفصلين الرابع والسابع)؛ فإنه bos!‏ بالفعل أنه موضوع كبير جد ols‏ تتمّ 
تغطيته بالتفصيل في هذا الفصل» وسوف تتم إحالة القراء إلى مصادر أخرى abo SIS‏ 


تحديد إستراتيجية نظم معلومات الأعمال: 


تُحدّد إستراتيجية نظم معلومات الأعمال الكيفية التي تقوم فيها الأعمال بتطبيق المعلومات 
والنظم والتقنيات لتحقيق أهدافها. وتقع ا لمسئولية عن أهميتها وشموليتها على ile‏ الإدارة 
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التنفيذية لوحدة الأعمال. والغرض من ذلك؛ هو دمج نظم المعلومات/ تقنية ا معلومات بشكل 
واضح وثابتٍ مع إستراتيجية الأعمال. 1 
يتم Oud‏ وتبريرٌ الطلب المتراكم على نظم معلومات الأعمالء CS ls‏ حسب الأولويةء وهو 
الذي ينتج من الاحتياجات التحليلية التي يتم تقدهها كمجموعة من الاستثمارات المحتملة 
في التطبيقات أو التقنيات أو الخدمات؛ من خلال عمليات الموافقة الاعتيادية على الاستثمار 
في المنظمة. ومن المفيد dosed‏ مَبرّرات أعمال JSJ‏ استثمار؛ استناداً إلى المنافع المحتملةء إلى 
جانب تقدير AJIKU‏ والموارد والجداول الزمنيةء وأية موضوعات أو مخاطر مهمة. وينبغي 
zos‏ جميع الاستثمارات في محفظة التطبيقات؛ وذلك لعرض Ja‏ الاستثمار الجديد الناجم عن 
الإستراتيجية جنباً إلى جنب مع التغييرات الرئيسية ا مطلوبة للتطبيقات القائمة والتقنيات الداعمة. 
وعلى الرغم من أنَّ الطلب يمكن تحديده في البداية باستخدام تقنيات 
التحليل؛ óL‏ القرارات النهائية بشأن ترتيب أولويات الاستثمار لا يمكن اتخاذها 
إلا على أساس نمط المخاطر/ المكافآت الإجمالي لمحفظة الاستثمار والقدرة على توفير تسلسل 
التنفيذ JE‏ ويستند هذا المخطط ”الخطة“ إلى أفضل المعلومات المتاحة في ذلك الوقت» وسوف 
يتم حتماً تحسينها عند إجراء دراسات أعمال مكتملة JS)‏ استثمار على Bde‏ وهي التي بلا شك 
ستتغير bye‏ أخرى مع يَذْء التنفيذ. ويشير الإطار 6-٠‏ إلى ”قائمة المحتويات“ لإستراتيجية نظم 
معلومات الأعمالء وسوف يتم النظر في بعض هذه ا محتويات بمزيد من التفصيل في الفصل السابع. 
إطار ۳-> 
هيكل Libs‏ محتويات مقترحة لإستراتيجية نظم ا معلومات 
-١‏ الغرض من إستراتيجية نظم ا معلومات: الأسباب التي CES‏ إلى إستراتيجية جديدة 
أو محدثة؛ التغييرات الأساسية في سياق الأعمال وتقنية ا معلومات منذ الإستراتيجية 
السابقة؛ إذ إنه بالإمكان أن تكون إستراتيجية نظم المعلومات مجرد تحديث 
للإستراتيجية السابقة. 
-Y‏ نظرة عامة/ مُلخص إستراتيجية الأعمال؛ لتوفير سياق إستراتيجي: كالأهداف» وعوامل 
النجاح الرئيسية ...(CSFs)‏ إلخ. بالإضافة إلى تحليل قيمة الاستخدام امدركة 
(PUV)‏ أو نموذج الأعمالء أو النماذج التنافسيةء أو التحليلات اممشابهةء (مثل: 
تحليل نقاط القوة والضعف والفرص وال مخاطر SWOT‏ وتحليل القوى التنافسية 
الخمس» والكفاءات)» ونموذج التشغيلء والمسائل الناتجة عن تلك التحليلات. 
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الفصل الثالث 


-Y‏ توضیح als Ob‏ ها يلي: 
« معلومات جديدة: أو فرص نظم المعلومات أو التقنية الرقمية (للحصول على ميزة). 
٠‏ مجالات التحسين الضرورية (لتجنّب السّلبيات). 
وينبغي أن تستند هذه إلى المعايير المذكورة أعلاه؛ ولكن مع مزيد من التحليل 
Leal!‏ لمسائل الاختصاص وسلاسل القيمة (الخارجية والداخلية) وعوامل النجاح 
الرئيسية/ بطاقة الأداء المتوازن لتحديد مجالات الفرص/ CEL‏ وأسباب الاستثمار 
فيها (تفاصيل الأساليب edo all‏ على سبيل المثال: سلاسل القيمة» التي ينبغي 

ذكرها في ملاحق الإستراتيجية). 

€- مُلخص الفرص/ المشكلات: يتم إفراد قسم لكل منهاء ويتم فيها شر التطبيق/ الفرصة/ 
ا لمشكلة: وصف المخطط والأساس المنطقي» والفوائد المحتملة من الاستثمار Glo‏ 
تبعيات حرجة والمسائل التي يتوجب lle‏ (إن وجدت) في سياق التقديرات الإجمالية 
للإطار الزمني للاستثمار )38 تضمين خطط أكثر BI Saas‏ كانت 489,29( 
وينبغي تصنيف الفرص/ القضايا إلى: 
إستراتيجيةء قدرات dle‏ وتشغيلية رئيسية )9 Le‏ تشغيلية داعمة). 
وترتيبها حسب الأولوية إلى (مرتفعة/ متوسطة/ منخفضة)؛ استناداً إلى جداول 

الأعمال duro!‏ على سبيل المثال: المرتفعة = خلال I‏ أشهرء المتوسطة = خلال W‏ شهراً 

ا منخفضة - خلال سنتين). 
ويجب أن يتم Gust‏ مسئولٍ واحد (أو عدد من المسئولين) لكل تطبيق. 

0- استعراض محفظة الطلبات الحالية: وحالة ا لمشاريع الحالية؛ بمعنى آخر: الاستثمارات 
الأخرى الموجودة Whe‏ والآثار العامة للموارد المترتبة على: 

- استكمال الأعمال المعلقة والالتزامات القائمة: ينبغي وصف المكونات الرئيسية في الملاحق. 
- متى تكون الموارد dolie‏ لعالجة العمل الجديد من النقطة الرابعة أعلاه؛ 
أي مسائل حاسمة تتطلب dod]‏ ضمن الإستراتيجية الحالية. 

1 -التطبيقات المستقبلية: وذلك gods‏ النتائج من النقطة الرابعة أعلاه؛ لإظهار الاستثمارات 
المقصودة/ ا محتملة: مع الأولويات,. والآثار المترتبة على بقية اممحفظة (على سبيل 
المثال: استبدال التطبيقات» والبنية التحتية الجديدة, أو الخدمات وما إلى (US‏ 
وينبغي ضم تقديرات الموارد LISY‏ (وتكاليفها) إلى المحفظة مع جدول زمني نموذجي أوَّلي. 
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تأسيس عمليات فعّالة لتطوير إستراتيجيات نظم ا معلومات والتقنية gl)‏ الإستراتيجية الرقمية) 


-V‏ القضايا الناجمة عن إستراتيجية نظم المعلومات: وهي أمورٌ تتطلّب اهتماماً من الإدارة 
العليا؛ لتمكين القرارات التي تؤثر على الإستراتيجية (الأولويات. والموارد, والتنظيم 
وا مبادرات الأخرى... إلخ) في الإطار الرّمني المطلوب. وقد تشمل هذه المسائل أيضاً 
القضايا التي ينبغي معالجتها؛ من خلال إستراتيجية تقنية المعلومات؛ من أجل توفير 
البنية NT dieci‏ محفظة التطبيقات المستقبلية. 
إن كيفية استخدام الوثيقة أو Bolabl LAS‏ عليها؛ ستعتمد على عمليات الإدارة 
التنظيميةء ولكن من المرجح أن تكون هناك dole‏ إلى ”نسخة أولية للمناقشة". WE‏ يتم 
تقديم جوانبها الرئيسية إلى مجموعة الحوكمة» وبعد EUS‏ يتم إصدار نسخة Gare‏ عليها 
كأساس للتخطيط Lash)‏ (وا موازنة) واستعراض التقدّم. 
(ملحوظة: لا (sos)‏ باستخدام ملخص تنفيذي للإستراتيجية؛ إلا في حال كون ذلك ضروريا؟ 
فعندها يجب أن يكون في النهايةء وليس البداية؛ OÙ‏ وجوده في البداية AB‏ المديرين 
المشغولين عن فهم ا محتوى الحقيقي! الإستراتيجية هي في حَدٌَ ذاتها able‏ للكثير من العملء 
وا مزيد من التلخيص لها غالباً ما يفقدها تفاصيلها المهمة.) 
تعريف معمارية المعلومات والنظم: 
تستخدم هذه الخطوة نتائج تحليل العمليات والاحتياجات من المعلومات؛ من أجل بناء 
بنية معلومات» ونظم مقترحة؛ لتمكين ودعم نموذج التشغيل الحالي والمستقبلي للأعمال. ويُحدّد 
النموذج التشغيلي الدرجة المقصودة من توحيد ا معايير وطبيعة ومدى تكامل المعلومات المطلوبة 
لتنفيذ Égo Papel uM)‏ هذا النموذج المستقبل JUL”‏ من حيث العملية والمعلومات 
والنظم» وهو ضروريٌ؛ من أجل رسم abo‏ عند es‏ خطط الانتقال؛ لإرشاد تصميم التطبيقات 
الجديدةء Leds‏ أوجه عدم التوافق ا محتملةء وتجنّب مصادر البيانات المكرّرة. وسيرد في الفصل 
الرابع توجيهات لتطوير النموذج التشغيليء والهندسة المعمارية SIS‏ الصّلة. 
صياغة إستراتيجية تقنية المعلومات: 
ولا ينبغي أن تشمل إستراتيجية تقنية المعلومات مسئوليات وظيفة تقنية ا معلومات «المركزية» 
فحسب؛ بل ينبغي أن تشمل أيضاً مسئوليات مستخدمي التقنية في جميع أنحاء ا منظمة. والغرض 
الرئيسي منها؛ هو تحديد الكيفية التي سيتم بها الحصول على الموارد التقنية والتقنيات وإدارتها 
وتطويرها؛ لتقديم التطبيقات والخدمات التي تتطلبها إستراتيجية أو إستراتيجيات الأعمال (اعتماداً 
على ما إذا كانت تتعلق بوحدة عمل واحدة أو على نطاق الشركة). وينبغي لإستراتيجية تقنية 
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الفصل الثالث 


المعلومات أن تتناول كيفية اختيار والتعاقد مع الموردين وغيرهم من paih‏ خدمات التوظيف 
الخارجيين. وبالإضافة إلى ذلك؛ ينبغي لهذه الإستراتيجية أن تعكس الاتجاهات والتطورات الحالية 
في مجال تقنية المعلومات التي يمكن أن تسبّب الفرص أو الأضرار في المستقبل. على سبيل المثال: 
كيف (Se‏ استخدام الحوسبة السحابية بشكل yal‏ أو مدى السماح للموظفين بالاتصال بشبكات 
الشركة بواسطة أجهزتهم الشخصية BOYD)‏ - إحضار جهازك الخاص). 

وقد يكون بالفعل قد تم تعريف العديد من polis‏ البنية التحتية لتقنية المعلومات المطلوبة 
بشكل منفصلء أو بشكل متزايد جنباً إلى جنب مع الموافقة على التطبيقات والخدمات وتنفيذهاء وفي 
هذه الحالة من المحتمل أيضاً أن تكون هناك إجراءات مستمرةٌ ممراجعة وتحديث الإستراتيجية. ومع 
ذلك؛ ستحتاج هذه الإجراءات إلى dels‏ أو حتى bole!‏ تقييمها بناءً على الطلبات الجديدة من 
إستراتيجية نظم المعلومات أو القضايا التي أثارتها. بالإضافة إلى ذلك؛ هناك dole dole‏ إلى مراجعة 
لسياسات تقنية ال معلومات» والأساليب والمعايير المعمول بهاء والالتزام بها. وستركز ”إستراتيجية تقنية 
المعلومات الموثقة“ على المجالات التي يكون التغييرٌ فيها ضرورياً؛ بسبب متطلبات العملء أو حيث 
تتوفر خيارات جديدة؛ بسبب التغيّرات ف التقنية أو الخبرة أو القدرةء وليس الغرض منها وصف 
جميع التقنيات القائمة في المنظمة ue)‏ أن وَصْف التقنيات ينبغي أن يتم بيانه بدقة في أماكن أخرى). 

bole‏ ستعالج إستراتيجية تقنية المعلومات» بنظرة dale‏ على الأقل» العوامل التي سيلي ذكرها؛ 
سواء كانت Soumo‏ خلال عملية الإستراتيجية أو بشكل منفصلء وهي: 
- تنظيم أنشطة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات واتخاذ القرارات؛ Le‏ في ذلك Bylo]‏ العاملين 

فیهاء والحفاظ على القدرات» واموارد الحيوية, وتطويرها. 
- إدارة موارد المعلومات وتوفير المعلومات» وتطبيقات وخدمات التقنيةء Le‏ في ذلك الأمن. 
- المشتريات» والتعاقد. والتعهيد. وسياسات وممارسات اختيار المورّدين (انظر: أيضاً إستراتيجية 
إدارة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات). 

- طرق تطوير المشاريع والتطبيقات وتنفيذها؛ بالإضافة إلى Ladi‏ الممارسات. 

سوف يتم النظر في كل من هذه العوامل بمزيدٍ من التفصيل في الفصول من الثامن إلى 
الحادي عشر. 
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تأسيس عمليات VES‏ لتطوير إستراتيجيات نظم المعلومات والتقنية (أو الإستراتيجية الرّقمية) 


إعداد خطط الانتقال: 


من الناحية العملية؛ عند هذه النقطة هكن تغذية US‏ من إستراتيجية الطلب على نظم 
ا معلومات» وإستراتيجيات العرض لتقنية المعلومات بشكل يرجح إلى عملية إستراتيجية الأعمال 
للنظر فيهاء وفي النهاية توحيدها. Sga‏ للإدارة العليا للأعمال أن تُقرّر بعد ذلك برنامج الاستثمار 
الأكثر ES‏ وجدوى؛ مما يسمح بخيارات العرض والطلب والقيود على do‏ سواء بالإضافة أيضاً 
إلى مراعاة قدرة المنظمة على التعامل مع التغييرات الناتجة. illa us‏ ذلك تعاوناً Lids‏ مع 
مجالات الأعمال المعنيّة لتوحيد الجوانب المتعلقة بتقنيات المعلومات والاتصالات والأعمال مع 
التطورات «المعتمدة» لوضع ihò‏ انتقال موجزةء ودراسة حالة عمل رفيعة المستوى لكل منها. 

سوف يوفر تطويرٌ الخطوط العريضة لدراسات حالات الأعمال للاستثمارات ذات الأولوية 
مزيداً من التفاصيل التي Sce‏ من خلالها ly‏ الميزانيات وخطط الموارد الشاملة وإدراجها في 
”خارطة الطريق“ مع المعالم الرئيسية المحدَّدة للمبادرات الرئيسية. ولا تزال هناك dole‏ إلى alas]‏ 
حالات تفصيلية للأعمال pais JS)‏ من polis‏ البرنامج عندما يتم فعلياً طلب تمويل للتطوير. 


مُخرجات أخرى من عملية إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات: 


إستراتيجية إدارة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات: 


hei‏ إستراتيجية إدارة نظم المعلومات/ تقنية ا معلومات؛ jb]‏ العمل الشامل لإدارة الطلب 
والعرض على SE‏ سواء في المؤسسة. وغالباً ما ينتج هذا الإطار من بناء الإطار امنظم» وما Lio‏ 
عنه من أنشطة حوكمة öylə]‏ نظم المعلومات/ تقنية ا معلومات» ولیس عند وضع الإستراتيجية, 
وإنما بالإمكان مراجعته من خلال التغييرات في الإستراتيجية. ويهدف هذا الإطار المُنظم للإدارة 
الإستراتيجية لنظم المعلومات/ تقنية ا معلومات» والذي سوف تتم مناقشته بتعمق ف الفصل العاش 
إلى غرس السلوكيات المطلوبة من المديرين» والمهنيين» وا متخصصين في تقنية المعلومات والمستخدمين؛ 
من أجل الحصول على القيمة Eb!‏ من جميع استثمارات المنظمة في مجال تقنية ا معلومات”. 

وتغطي إستراتيجية إدارة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات polis‏ الإستراتيجية التي Sibi‏ في 
جميع أنحاء المنظمة؛ مما يضمن سياسات وممارسات متناسقة عند الحاجة. وهي أيضاً ضرورية 
بشكل خاص عندما تقوم وحدات الأعمال الإستراتيجية (SBUs)‏ بتطوير إستراتيجياتها الخاصة بها 
في مجال إدارة الأعمالء وقد تديرٌ أو لا تدير موارد تقنية ا معلومات الخاصة بها. وفي منظمة ذات 
درجة عالية من المركزية؛ ÓL‏ عدد المسائل التي تتناولها إستراتيجية الإدارة سيكون أكبر من ذلك 
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في الشركات التي تكون فيها ا مركزية صغيرة US dais‏ وحدة تقريباً بشكلٍ مستقل. وحتى في 

تلك الحالة؛ من المحتمل جداً أن تشارك الوحدات المستقلة بعض وظائف الدعم المركزية» وغالباً ما 

تشمل خدمات تقنية المعلومات والمشتريات. 
بعض القضايا الشائعة التي من المحتمل أن يتم تناولها في إستراتيجية إدارة نظم المعلومات/ 

تقنية المعلومات؛ تشتمل على ما يلي: 

-١‏ النطاق والمبررات: يوفر سياق الأعمال والتقنية وأسباب السياسات والتوجيهات التي تغطيهاء 
dais‏ بشكل Lads‏ "4555" للدور والمساهمة المتوقعة من قدرة نظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات وعلاقتها مع تطوير الأعمال والعمليات. ويجبٌ أن تصف الإستراتيجية تغييرات 
الأعمال أو التغييرات التنظيمية أو التقنية الرئيسية؛ حتى إن كانت في طريقها إلى الحدوث. 
بالإضافة إلى الأثر المتوقع منهاء ومتى ستحدث بالتحديد. 


-Y‏ التنظيم الرسمي وهياكل الموارد: بالإضافة إلى التسلسل الإداريء وتخصيص المسئولية والسّلطة 
لتوفير نظم المعلومات/ تقنية المعلومات والقرارات المرتبطة بها. وهذا Gi dats‏ أدوار توجيهية 
أو تخطيط أو مراجعة أو غيرها من مجموعات اتخاذ القرار. ويشيرٌ توزيع السلطة والمسئولية 
إلى مقدار السيطرة التي يتم الاحتفاظ بها في المنظمة» ومدى انتقالها إلى الأعمالء وإلى الأعمال 
والمتخصصين في نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. وسيتم تناول هذه المواضيع في الفصل العاشر. 

is سياسات وممارسات الموافقة على الاستثمار, وترتيب الأولويات: سيتطلب‎ -Y 
من القرارات المنفصلة بشأن مجموعة متنوعة من أنواع الاستثمارات.‎ doas)! الإستراتيجيات‎ 
أن تتماثى مع مختلف شرائح‎ LA يجب أن يتم تحديدٌ القواعد وا ممارسات - التي‎ 
تقييم‎ LAS pbs) محفظة التطبيقات (الإستراتيجية» والتشغيلية الرئيسية... إلخ) - مما‎ 
الاستثمارات» وتحقيق التوازن بين الحاجة إلى المبرّرات المالية والقرار الإداري. وينبغي أن‎ 
في ذلك تكاليف‎ Le) هذه القواعد وا ممارسات كيف ينبغي معالجة مختلف النفقات‎ us 
في ذلك استهلاك التقنية)» وكيفية تقييم ا مخاطر.‎ Lg) SUM ا موارد الداخلية)» وبنود رأس‎ 
القرار‎ gió وتحتاج السياسات والممارسات أيضاً إلى تحديد آلية تتماثى بشكل وثيق مع عملية‎ 
الأولوياثك وتخضيص المؤاردة لضمان الحضول على أفضل عاد‎ dades أجل‎ ge الاممتهارق‎ 
الإستراتيجية كيف سيتم تقييم نتائج الاستثمارات‎ AS ينبغي أن‎ els من الموارد المتاحة.‎ 
وا مشاريع بعد الانتهاء. وسيتم تغطية هذا الموضوع بالتفصيل في الفصل التاسع.‎ 

€- سياسات الباعة أو الموردين: (من الممكن تغطية هذه السياسات في إستراتيجية تقنية 
المعلومات؛ ولكنها ستُعالج بشكلٍ أفضل في إستراتيجية إدارة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات 
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عندما لا يتعيّن إجراء جميع المشتريات من خلال إدارة تقنية ا معلومات). ويجب أن تشمل 
هذه السياسات العلاقة مع البائعين أو العوامل المحدّدة لتوجيه اختيار موردي التقنية 
والتعاقد مع Gi‏ من مقدّمي الخدمات. وينبغي أيضاً أن تكون هذه السياسات واضحة فيما 
يتعلق بتوقيت الموافقة المركزية أو حيث يكن اتخاذ القرارات المحلية. وسيُغطي الفصل 
الحادي عشر اختيار وإدارة gaja‏ الخدمات الخارجيين. 

0- سياسات الموارد البشرية: تتضمّن تطوير وتعليم US‏ من المتخصصين في إدارة نظم المعلومات/ 
تقنية ا معلومات» ومستخدمي الأعمالء وإدارة التغييرات الناجمة بشأن تنفيذ نظم المعلومات/ 
تقنية المعلومات. من السهل أن يتم تعريض إستراتيجيات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات 
للخطر؛ بسبب سوء إدارة LLAS‏ الموظفين؛ كأدوار ومهارات وظيفية جديدة مطلوبة» وإعادة 
التنظيم» وإعادة التوظيفء وحتى الازدواجية في الوظائف. وبعض المنظمات لديها ”اتفاقيات 
التقنية“ مع النقابات أو مجموعات الموظفين؛ إذ gog ios‏ مجموعة مشتركة من السياسات 
والمبادئ التوجيهية des)‏ الطرق التقليدية كطرق التطور بالأسبقية (وحتى حل النزاعات)» 
وتقوم باستبدالها بطرق متناسقة. ومثبتة لإدارة التغييرات. وليس من الصواب أن يحتاج JS‏ 
مشروع في Loe US‏ مع كل تقنية جديدة إلى ”مفاوضات“ منفصلة؛ حينها سوف يصبح 
التقدم غير منتظم وبطيء والنتائج غير مؤكدة؛ مما يتسبب في تفكيك الإستراتيجية باستمرار. 

1- السياسات المحاسبية في مجال نظم المعلومات/ تقنية المعلومات: هكن أن تفشل 
الإستراتيجيات؛ بسبب السياسات ال محاسبية غير الحسّاسة أو غير LEU‏ لتقدير تكاليف 
خدمات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات أو فرض رسوم عليها. يجب أن تكون أهداف 
سياسات» Jio‏ ”تحميل نفقات تقنية ا معلومات“؛ واضحة ومفهومة. وفي حين يبدو في البداية 
أنها نظم محاسبة إدارية لتخصيص التكاليف؛ lil‏ بمجرد تطبيقها ستصبح آليات ”تسعير 
تحويلي“؛ مما سيؤثر على LAS‏ اتخاذ القرارات للمستخدمين. على سبيل المثال: قد يكون 
خيارٌ التعهيد أقلّ AAIS‏ لتوفير lll‏ حتى عندما تتوفر الموارد الداخلية. ÓL‏ السياسات هي 
أدوات لحوكمة إدارة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات؛ لأنها تصبح آلية تسعير GSE‏ أن تؤثر 
على قرارات الاستثمار وبالتالي تؤثر على مساهمة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. ويُوضُح 
الفصل العاشر إيجابيات وسلبيات سياسات تحميل النفقات المدفوعة المختلفة. 

المخرجات «الثابتة» و«السلسة»: 
ينتج عن عملية إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات lade‏ يُشار إليه غالباً باسم 

المخرجات ”الثابتة“ و”السلسة“. المخرجات الثابتة: هي وثائق تحدّد الإستراتيجيات والخططء وكثيراً 
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ما تشمل olb‏ التخطيطية؛ مصفوفات المحفظة, ونماذج الأعمال والتطبيقات والمعماريات. وتتعلق 
ا مخرجات السلسة بالعوامل التنظيمية والبشرية. مثل: الثقافة. والسلوكء والوعيء والتحفيز. 

وتتكوّن المخرجات السلسة من فهم قيم المنظمة وأسلوب إدارتها؛ بالإضافة إلى مهاراتها 
ومواردها واختصاصاتها. وفي سياق تحديد إستراتيجية نظم وتقنية المعلومات التي Gow‏ تؤثر 
على الأعمال؛ تلعب الديناميكية التنظيمية دوراً مهما إذ إِنَّ آثار الإستراتيجية قد تتعارضُ مع 
ثقافة الأعمال. في هذه الحالة؛ من الضروري تقييم ما إذا كان من المفروض تنفيذ التوصيات أو 
التركيز Vol‏ على تغيير السلوكيات الظاهرة أو السلوكيات العكسية المتعارضة: وإذا لم يكن من 
الممكن تغييرها؛ فقد يكون من الأفضل مراجعة الإستراتيجيةء مع الأخذ بنهج تدريجي في التغيير. 

ومن المرجّح أن يكون أولئك الذين شاركوا بنشاط في وَضْع الإستراتيجية مُحفزين للغاية 
dls‏ يكون لديهم ays‏ واسعٌ لنطاق وموظفي وتوجهات ding‏ الأعمال. هؤلاء ينبغي أن يكونوا 
حريصين على تشجيع المنظمة على مواصلة استكشاف واستغلال نظم المعلومات/ تقنية المعلومات 
على أساس الفوائد المحتملة التي يرونها من منظورهم الإداري أو المهني. 

ينبغي أن تتمثل المخرجات ”السّلسة» الأخرى في إدارة عليا متحمسة ومُلتزمة. Gly‏ كانت؛ 
فإن وجود Shad‏ شخصي لواحد أو أكثر من JUS‏ الشخصيات؛ کن أن يكون له Aes D‏ على 
سبيل المثال: شرعت إحدى الشركات الهندسية» التي تتم إدارتها بشكل مشترك من قبل اثنين من 
المديرين التنفيذيينء في تطوير إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. وأصيب الراعي 
لهذه الأعمال - sol‏ هؤلاء ا مديرين - بالمرض في أثناء عملية التخطيط. وأرغم على التقاعد. وبعد 
أن فَقَدَ التزامّه القوي؛ انهار الموقف الإيجابي الذي أظهره المديرون الآخرون وكبار المسئولين» Jeg‏ 
ذلك المدير الثاني الذي b‏ يكن يُشارك زميله الأول نفس الحماس. 


«تسويق» الإستراتيجية: 
ليس من الممكن التعميمٌ حول bs‏ ينبغي أن يكون على Eb!‏ بشكلٍ مستمر, Gİ do‏ مرحلة 
أو إلى (el‏ درجة؛ OV‏ هذا يعتمدُ على العديد من العوامل في JS‏ حالة على حدّة. ولكن من ارجح 
أن يشتمل جمهور الإستراتيجية على JS‏ من: 
oy adl -‏ التنفيذيين والإدارة العليا؛ بالإضافة إلى أصحاب المصلحة» وأعضاء مجلس الإدارة غير التنفيذيين. 
- إدارة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات والمتخصصين. 
جميع المشاركين في أنشطة الإستراتيجية والتخطيط. 
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- ممثلين عن الإدارة التنفيذية» وممثلي مناطق العمل. 

- أعضاء فرق المشروع القائم. 

- الأطراف اممهتمة الأخرى داخل المنظمة, (مثل: AJU‏ والموارد البشريةء والقانونية, وما إلى (US‏ 

- في القطاع العام الممثلون المنتخبونء وغيرهم من الدوائر الحكومية... إلخ. 

- العملاء المختارينء والموردين» وغيرهم من الشركاء التجاريين» ورها (الهيئات التنظيمية). 

- بعض 53553( تقنية ا معلومات الحاليين؛ وخاصةً ”المستشارين الموثوق بهم“ ومُقدّمي الخدمات. 
هناك فوائدٌ كبيرة GSE‏ استخلاصها من التواصل الفعّال للإستراتيجية. وفي مُقدّمتها الحاجة إلى 

الحصول على ell‏ حقيقي واضح في ال منظمة لتنفيذ التوصيات وتوفير الموارد اللازمة. ومن المهم 

أيضاً الحصولٌ على اتفاق من جميع المعنيين بشأن كيفية استيعاب الآثار على المنظمة. Ss‏ 

أيضاً الحصولٌ على فوائد عن طريق طلب التغذية الراجعة من الناس الذين مم يشاركوا مباشرةً في 

هذه العملية. وقد يكونون قادرين على تحديد المشكلات التي م يتم التعرّض لها خلال العملية, 

وربما تقديم خيارات أفضل من تلك المقترحة. 

ولا X3‏ من إيصال الإستراتيجية بطريقة متناسقة ومُستدامة؛ بحيث يتم التأكيد على البنود 
الصحيحةء وتجثّب سوء الفهم والانطباعات الخطأ. وينبغي أن تصل إلى الجمهور على مختلف 
المستويات» مع مختلف مصالحهم» ويتم إبلاغها بلغة يفهمونها. ولذلك فمن المفيد تطوير 
Sd‏ غر و oed‏ غالية وضمانات sce‏ أن Amuse GSS‏ لكل نو هن sad‏ 
كما قال الرئيس التنفيذي لمنظمة نجحت في تحقيق التحول الإستراتيجي الرئيسي لتمكين تقنية 
المعلومات» عندما سّئل tis‏ كان os‏ أن تفعله بشكل أفضل: ”المزيد m 3l‏ التواصل؛ فاي 
مقدار من التواصل لن يكون l “Fal LES‏ 
الملخص: 

o]‏ 23 إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية ال معلومات» أو الإستراتيجية الرقمية؛ هي مهمة 
كبرى» ues‏ الرغم من كثرة ما nd‏ ب ”المنهجيات: أدوات التخطيط الآلي وفرّق الاستشاريين 
الذين يدّعون المعرفة ا متخصصة؛ فإنها لا تزال فناً أكثر من كونها علماً. وقد ركز هذا الفصل 
على إيجاد نهج شامل 35,3 على الطبيعة المستمرة لتلك العمليةء ويشمل المعرفة المشتركة GOV‏ 
موظفي Sle!‏ وموظفي نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات؛ مما Ja ad‏ الشراكات الحقيقية 
والدانئمة والمنتجة بين قطاع الأعمال وتقنية المعلومات. ومن الناحية المثالية؛ ينبغي لتقنية 
المعلومات أن تكون جزءاً لا يتجزأ من عملية إستراتيجية الأعمال. 
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وقد أظهرت التجربة أنَّ عملية الإستراتيجية الأكثر فعالية تتم على مستوى وحدة الأعمال 
الإستراتيجيةء مع ترشيد وتوحيد مناسبين في جميع أنحاء المنظمة. وبالإضافة إلى ذلك؛ 
لا Gui A292‏ ”مثالي“ لصياغة وتخطيط إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات؛ ولكن هناك 
Suc‏ من العوامل التي يمكن اعتبارها حاسمة لنجاحها: 
- استخدام «أفضل» الأشخاص المتاحين من وحدات الأعمال» ووحدات نظم المعلومات/ تقنية 
ا معلومات (وعند الضرورة: ا مستشارون الخارجيون)؛ لتوفير المعرفة عن مجال العملء «Juss Ms‏ 
والقدرات التي HSE‏ لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات إيصالهاء وفوق JS‏ شيء التفكير 
الإبداعي» وهذه العناصر لا يمكن استخلاصها باستخدام منهجية معينة. 
- اكتساب الحماس» والالتزام» ومشاركة الإدارة العليا. 
- الحصول على فهم دقيق للأعمال الداخلية والخارجية» Sling‏ نظم المعلومات/ تقنية المعلومات, 
ووضع الأعمال» وثقافتها وضرورات القيادة الإستراتيجية. 
más -‏ أهداف متناسقة مع خبرة ا منظمة, ونضجهاء وتكييف النهج 5 لذلك؛ وذلك باستخدام 
مزيج من التقنيات التحليلية والإبداعية. 
وينبغي أن نتذكر أن وجود إستراتيجية جيدة؛ ليس سوى وسيلة لتحقيق غاية؛ فالتنفيذ 
الفعلي هو عندما تتحقق قيمة فعلية من هذه الإستراتيجية. ويتمثل أحد الجوانب الرئيسية 
لعملية الصياغة في ضمان GF‏ المنظمة مستعدة وقادرةٌ على LAS‏ إستراتيجيتها ا مختارة. وسيعتمد 
ذلك على كيفية استخلاص محتوى الإستراتيجية» ومَنْ سيشارك في إعدادها. 
وستنظر الفصول الثلاثة التالية بشكل أعمق في الأدوات والتقنيات التي يمكن استخدامها 
لوضع إستراتيجية نظم معلومات/ diui‏ معلومات» أو إستراتيجية رقمية شاملة وذات علاقة ويمكن 
تحقيقيها. ويتناول الفصل الرابع تحقيق المواءمة الإستراتيجيةء ويتناول الفصل الخامس GE LAS‏ 
الابتكارء ويركز الفصل السادس على تحديد كيفية تقديم المزايا الإستراتيجية. 
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الفصل الرابع 


التحليل الإستراتيجي لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات: 
تحقيق المواءمة مع عمليات وإستراتيجية الأعمال 


الموضوعات: 

- فهم الوضع الحالي. 

- نموذج تشغيل الأعمال: العمليات» والأنشطةء والكيانات الأساسية. 

- البيئة التنظيمية. 

- دراسة البيئة الحالية لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات. 

- المعلومات والأنظمة؛ من أجل تلبية الأهداف الحالية للأعمال: استخدام بطاقات الأداء 
المتوازن» وعوامل النجاح الرئيسية. 

- إعادة تصميم العمليات. 

- تحليل الفجوة بين بيئات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات الحالية والمطلوبة. 


YYA 


تناولت الفصول السابقة تطور نظم المعلومات/ تقنية المعلومات في المنظمات من منظور 
إستراتيجي» وأوجزت مداخل تطوير الأعمال وإستراتيجيات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات 
التي من شأنها أن تساعد على تحسين اندماج كليهما. وعلى وجه أكثر تحديداً؛ ففي الفصل 
الثالث C8‏ دراسة ”ما الذي يتطلبه الأمر“؛ من أجل تأسيس عملية إستراتيجية ومخرجات لنظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات» وذلك مقابل القضايا الأساسية التي تؤثر على العملية. ويركز 
هذا الفصل وكذلك الفصلان OLLI‏ على تحديد محتوى ومخرجات إستراتيجية نظم المعلومات 
(أو الطلب) التي تتشكل من: 


- متطلبات نظم المعلومات للمنظمة التي تنشأ عن إستراتيجية الأعمال الحالية؛ وذلك من خلال 
مواءمة هذه المتطلبات مع احتياجات ومبادرات الأعمال (هذا الفصل). 
- تحديد الابتكارات المبنية على نظم المعلومات/ تقنية المعلومات؛ من أجل خلق فرص جديدة 
وخيارات مستقبلية لإستراتيجية وتطوير المنظمة» (الفصل الخامس). 
- استكشاف كيف هكن للإمكانيات الناشئة عن فرص نظم المعلومات/ تقنية المعلومات أن تشكّل 
إستراتيجية الأعمالء وأن توفر خيارات إستراتيجية جديدة من شأنها تحسين أدائهاء أو تطوير 
قدراتها الجديدة, (الفصل السادس). 
وف السّعي تجاه تحقيق IS‏ من أهداف المواءمة والتأثير؛ معنى تمكين وتشكيل إستراتيجية 
الأعمالء فهناك dole dole‏ للفهم العميق لبيئات التقنية والأعمالء وكذلك للفرص والتهديدات 
المحتملة في كليهما. وهناك أيضاً حاجة إلى معرفة عميقة بالطريقة التي يمكن من خلالها تطبيق 
نظم المعلومات/ تقنية المعلومات؛ من أجل تغيير الأعمال جنباً إلى جنب مع ous i‏ محتملٍ من 
الأبعاد: نموذج أعمالهاء المنتجات» الخدمات» تجارب العملاء العمليات... إلخ. تمن هذه الأبعاد 
من ely‏ صورة للتغييرات التي ستحدث من خلال مبادرات الأعمال ونظم ال معلومات/ تقنية 
المعلومات؛ وذلك بالإضافة إلى التغييرات التي ستحدث على محفظة تطبيقات نظم المعلومات/ 
تقنية المعلومات, والبنية التحتية الداعمة لنظم المعلومات/ تقنية ا معلومات» والقدرات الضرورية. 
وبالاعتماد على الفهم الواضح مركز الانطلاق» وا منظور المستقبلي للأعمال» وإستراتيجية نظم 
المعلومات اللمحدّدة؛ فإنه يمكن تحليل الفجوة فيما يتعلق بمتطلبات نظم المعلومات/ تقنية 
ا معلومات» وصياغة خطة انتقال قابلة للتحقيق. وقد تم تناول هذا الأمر في الفصل السابع؛ حيث 
قمنا بالجمع بين GILLS‏ التي تمت دراستها في هذا الفصل وكذلك في الفصلين التاليين» وإطار 
العمل الشامل؛ من أجل تحديد أولوية متطلبات نظم المعلومات في المنظمة. كان التركيرٌ في هذه 
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dle JL‏ منصبًا بشكل أساسي على إستراتيجية أعمال نظم المعلومات؛ معنى: ما ا مطلوب من 
منظور الأعمال: الاحتياجات el‏ الأولويات؟ ولاحقاً سوف يتم تناول إستراتيجية تقنية المعلومات 
(أيْ: كيف هكن تنفيذها؟). وعلى الرغم من HS‏ وبعد تحديد المتطلبات؛ فإِنَّ القدرة الحالية 
للمنظمة على ”تزويد“ أو تلبية هذه المتطلبات؛ سوف يتم تقييمها بشكل Geir‏ ومن ثم؛ 
olo‏ هذا الجزء من التحليل سوف يركز على قدرات تقنية ا لمعلومات كما 2 ظاهر في المنظمة 
والممارسات والتطبيقات الحالية» وموارد ا معلومات في اممنظمة. 

يتم تحقيق المواءمة مع إستراتيجية الأعمال؛ من خلال مزيج من الطرق التحليلية والتقييمية”, 
على الرغم من أهمية S45‏ أنّ الأفكار الإبداعية ذات LAI‏ هكن أن Gig Las‏ وقت في أثناء 
التحليل. إِنَّ الهدف هو أخذ إستراتيجية الأعمال الحاليةء وليس تغييرها؛ بل فهم الآثار فيما يتعلق 
متطلبات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات الحالية والمستقبلية. 


فهم الوضع الحالي: 

تضمّن الفصل الثالث وصفاً لتطوير إطار عمل لإستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية 
fests s anb] Aaa] al gl) coL aga‏ هذا ISI) d joy‏ رقم Lay N-¥‏ 
اثنان من المدخلات باممنظور الإستراتيجي: الداخلي والخارجي. ويجب تحديد وتحليل polis‏ 
ds‏ من هذين المنظورين؛ وذلك حتى يمكن استخلاصٌ الطلبات التي تضعها تلك العناصر على 
نظم المعلومات. وتحديد طرق استغلال الفرص أو مجابهة التهديدات التي تشتمل عليها. 
بيئة الأعمال الخارجية: 

تم وصف امجالات الأساسية للبيئة الخارجية في الفصل الثاني تحت عنوان: ”مجالات المنافسة». 
ومن أجل تشكيل إستراتيجية نظم المعلومات؛ فإنه من الضروري فهم وتحليل البيئة الاقتصادية 
والتنافسية؛ وذلك حتى يمكن استكشاف وتحديد الطرق التي يمكن من خلالها لنظم المعلومات/ 
تقنية المعلومات التأثير في الأعمال والصناعات والمساهمة في تشكيل إستراتيجية الأعمال. وقد تم 
تناول تحليل البيئة الخارجية وتطوير مبادرات جديدة لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات بشكلٍ 
إضافي في الفصلين الخامس والسادس. التركيز الأساسي لهذا الفصل - تحقيق المواءمة - Luay‏ 
على البيئات التنظيمية والأعمال الداخلية والقدرات الحالية لنظم المعلومات/ تقنية ا معلومات. 
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بيئة الأعمال الداخلية: 
تتمثل polis‏ البيئة الداخلية التي Coy‏ تحديدها وتحليلها وفهمها فيما يلي: 

- إستراتيجية الأعمال؛ وهي IS‏ من الأهداف والوسائل المقصودة لتحقيق هذه الأهدافء التي 

تشتمل على المشروعات المستمرة والمُخطّط لها وبرامج التغيير. 
- عمليات وأنشطة وأنظمة الأعمال Aled!‏ وكيانات ال معلومات الأساسية ssl)‏ العميل وبند 
المخزونء والمتجر والحساب) وكيف ترتبط بعضها مع بعض. 
- البيئة التنظيمية: وتناول هيكلها وأصولها ومهاراتها والعوامل الأقل ماديةء مثل: المعرفة, 
والكفاءات» والقيم» والأسلوب» والثقافة, والعلاقات. 
Cu‏ دراسة هذه العناصر في الفصل الثاني تحت عنوان: «ما الأصول التي نملكها؟». ومن بين 
هذه العناصر؛ يمكن تقييم وتحديد الأولويات لاحتياجات المعلومات والتطبيق والتقنية التي تنشأ 
من إستراتيجية الأعمال الحالية. وكذلك الأنشطة الأساسية والقضايا الحالية داخل الأعمال. ويمكن 
توضيح هذا من خلال دراسة نوعين من الأنشطة التي توجهها إستراتيجية Slo‏ وكيف يمكن 

لهما تحديد احتياجات المعلومات: 

-١‏ الأنشطة التي يجب أداؤها؛ من أجل المساهمة في تحقيق أهداف ls!‏ ويجب تحديد 
احتياجات المعلومات الداعمة لهذه الأنشطة: على سبيل المثال: من المحتمل أن تشتمل أهدافٌ 
الأعمال على تحقيق هدف زيادة الحصة السوقيةء وتتمثل المبادرة لتحقيق هذا الهدف في 
إطلاق منتج أو خدمة جديدة. ومن المحتمل أن تشتمل متطلبات الأعمال ذات الصّلة على 
حجم السوق» ومنتجات وخدمات المنافسين» واحتياجات وتفضيلات العملاء. 

-Y‏ ينبغي أيضاً توضيخ الأنشطة الثانوية ا مطلوبة؛ من أجل قياس الأداء؛ بهدف تحقيق هذه 
الأهداف. على سبيل المثال: بمجرد أن ex‏ إطلاق منتج جديد؛ فإنه من الضروري مراقبة 
عملية a‏ المنتج» وفعالية الإعلانات والترويج ذي الصلة. وتطوير القدرات المطلوبة لتلبية 
احتياجات العملاء. 


تفسير إستراتيجية الأعمال: 


غالبية احتياجات المعلومات تكون داخليةً - على سبيل المثال - من أجل تنفيذ العمليات» 
Ux idly‏ تجاه تحقيق أداء مُحسّن» وإيجاد المقاييس المطلوبة؛ من أجل مراقبة الأنشطة والأداء. 
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وترتبط احتياجات ا لمعلومات الأخرى بعوامل خارجيةء وعلى وجه الخصوص تلك التي ترتبط 
بالعميل وعلاقات المُْورّدينء واقتصاديات الصناعة والنشاط التنافسي. وعند تحليل إستراتيجية 
الأعمال الحالية؛ OL‏ المتطلبات الأساسية؛ هي: 
- تحديدٌ احتياجات نظم ا معلومات الناتجة بشكل مباشر عن LAS‏ الإستراتيجية الحاليةء وتحديد 
polis si‏ جديدة طارئة لهذه الإستراتيجية التي تتطلب دعم نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. 
ad -‏ 4 وتحليل الإستراتيجية من منظور JS‏ من الأعمال وتقنية المعلومات» وتجميع وتأكيد i‏ 
متطلبات ناشئة لنظم المعلومات. ويتم القيام بهذا على أفضل نحو من خلال مجموعة hE‏ 
كلاً من مهارات وأنظمة الأعمال ونظم المعلومات/ تقنية المعلومات. 
هكن أن توجَد إستراتيجية الأعمال في العديد من الأشكال: في وثائق الإستراتيجية «الرسمية» 
أو في وثائق أخرى أقل رسمية أو مواد العروض التقديمية» و/ أو توجد بشكل أساسي في عقول 
الأفراد. وفي الحالة الأخيرة؛ يجب أن يتم فهمها وتأكيدها من خلال المناقشات مع الإدارة العليا. 
وعلى الرغم من ذلك؛ رها يكون لدى العديد من المديرين تفسيراتٌ متناقضة ماهية الإستراتيجية 
على أرض الواقع» ويكمن GIS!‏ في استكشاف والتوفيق بين وجهات النظر المختلفة وأحياناً 
المتعارضة. تم تحديدٌ ووصف المكونات الأساسية لإستراتيجية الأعمال في الإطار ع-١.‏ 
إطار ١-٤‏ 
المكونات الأساسية العادية لإستراتيجية الأعمال 
الرّسالة والقيّم: 
fols Ole‏ ولا يتسم بالغموض» le‏ يعبّر عن شخصية المنظمة والأنشطة التي تقوم 
بها والغرض النهائي للمنظمة على المدى الطويل. الدور الأساسي للرسالة هو تحديد 
الاتجاه؛ لكي يتبعه جميع العاملين. وعادةً تكون الرسالة مختصرة وبليغة Angles‏ أدناه 
أربعة أمثلة على رسالة المنظمة. 
- نطمح أن نصبح شركة اتصالات متنقلة رائدة على مستوى bled!‏ وأن نثري حياة العملاء؛ 
من الأفراد والشركات في المجتمع المتشابك (شركة اتصالات Able‏ كبرى). 
- نهدف إلى استئصال جميع الأمراض المعدية على مستوى العامء (منظمة الصحة العاممية). 
- من أجل التزامنا با منظور العالمي؛ WIS‏ جميع جهودنا لتصنيع المنتجات deb‏ جودة 
وبسعر معقول؛ من أجل إرضاء عملائنا في جميع أنحاء abla!‏ (هوندا). 
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- رسالة جوجل؛ هي تنظيم المعلومات في العالم» وإتاحة الوصول إليهاء والاستفادة منها 

في جميع أنحاء العام. 

الرؤية: 

ae‏ الرؤية بصورة متزايدة في مُخرجات إستراتيجيات الأعمال» وهي GuSs‏ ما الذي 
ترغبٌ المنظمة من أصحاب المصلحة أن 092323« وكيف سيكون شكل الأعمال في ا مستقبل؟ 
وكيف ستعمل المنظمة؟ والرؤية موجودة؛ من أجل إضفاء الحياة على الإستراتيجية 
وتحديد غاية للمنظمة بالكامل يمكن من خلالها تحقيق الإستراتيجية. 

الإستراتيجيات: 


odes‏ الإستراتيجيات الطريقة التي سيتم من خلالها تحقيق الأهداف. ومن المحتمل 
أن تعرز الإستراتيجيات السياسات أو المبادرات الحالية التي سيتم الاستمرار في السّعي من 
أجل تحقيقها - مثل: برنامج رعاية العميل - وأيضاً تحديد مجموعة جديدة من السياسات 
والمبادرات الجديدة التي سيتم تطبيقهاء مثل: إعادة تصميم عمليات الإنتاج في الشركة. 
وهذا مثالٌ على ذلك: لقد وصفت إحدى شركات المنتجات الصناعية إستراتيجيتها على النحو 
التالي: ”نريد أن had‏ إلى تحقيق ٠٠٠١‏ مليون يورو إيرادات؛ من خلال بَيْع أنظمة وخدمات 
اكتشاف الحريق GIS‏ الاعتمادية العاليةء ومكاملي النظم وموزعي القيمة المضافة. 

6 تصميمُ IS‏ ما سبق بشكلٍ طبيعي؛ من أجل أصحاب المصلحة الداخليين والخارجيين؛ 
وذلك من أجل فهم ما الذي تخطط الشركة لتحقيقه في المستقبل» ومن أجل الحصول على 
الالتزام من امموظفين وا مستشمرين» والحصول على الولاء من العملاء والممورّدين. des‏ الرغم 
من ذلك؛ GE‏ بعض جوانب الإستراتيجية تكون Bole‏ للاستهلاك الداخلي فقط. 

الأهداف: 

هي الأهداف التي تضعها المنظمة لفترة مستقبلية» وتتماثى مع الرؤية على ا مدى 
الطويل. Sole‏ تكون الأهداف صغيرةً في العدد؛ ولكنها تجسّد أهم المجالات في «Jl‏ 
مثل: الإيرادات JULI‏ وخدمة العملاءء والتميّز الصناعي» وأخلاق العاملينء والالتزامات 
الاجتماعية والبيئية. وعلى نحو مثالي؛ فإنه ينبغي أن تكون الأهداف على النحو التالي: 

dowdy -‏ وتهدف إلى تحقيق النتائج. 

- قابلة للقياس» وقابلة OSW‏ وغير مُسهبة بشكل كبير. 
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- يتم تأسيسش الأهداف من UB‏ هؤلاء الذين سيتولون تحقيقها. 

- وثيقة الصّلة وقابلة للتحفّقء وتشجّع على الأداء العالي. 

- تتسق مع رسالة ورؤية المنظمة. 

- تشتمل الأمثلة ue‏ 

- تقليل تكاليف التصنيع بنسبة “٠١‏ كل عام خلال السنوات الخمس التالية. 
- تحقيق صفر طلبات متأخرة خلال اثني عشر شهراً 

- تقليل دوران الموظفين لأقل من X0‏ كل عام خلال سنتين. 

- أن نكون رواد جميع الأسواق؛ من خلال العملاء والولاء للمنتج. 

d‏ العادة؛ Ó‏ رسالة وأهداف المنظمة تتدرّج عبر JS elds AS idl‏ عمل من أعمال 
الشركة أو وحدات الشركة الفرصة لتطوير أهدافها الخاصة؛ استجابةً للأهداف على المستوى 
الأعلى. وهذه تؤدي بشكل طبيعي إلى متطلبات نظم المعلومات على المدى القصير. 

عوامل النجاح الرئيسيةء ومؤشرات الأداء الرئيسية: 

عوامل النجاح الرئيسية؛ هي المجالات الأساسية القليلة؛ حيث ”يجب أن تتم الأمور 
Js‏ صحيح“؛ من أجل ازدهار الأعمالء ويتعيّن مراقبتها عن قُربء وهذا يتم bole‏ من 
خلال ”مؤشرات الأداء الرئيسية“. ومن all‏ للغاية أن يتمّ تحديدٌ JS‏ من alge‏ النجاح 
الرئيسية ومؤشرات الأداء الرئيسيةء ومجرد القيام بتحديد عوامل النجاح الرئيسية رها 
يساعد على بلورة الأهداف والإستراتيجيات» وكذلك التأكيد على الأنشطة ذات الأولوية. 
وقد تمت دراسة تحليل عوامل النجاح الرئيسية بشكل أكثر Bas‏ في هذا الفصل. 

خطط مجال الأعمال: 

هي خطط العديد من مجالات الأعمالء وهي التي توثق إسهاماتها في إستراتيجية 
الأعمال. وعلى الرغم من أنَّ هذه الخطط من الممكن أن تصف التغييرات التي سيتم 
إجراؤها؛ فإنها في العديد من الحالات رها تصف استمرارية الأعمال على النحو المعتاد, 
مع التركيز على الأهداف الرئيسية التي سيتم تحديدها أو إعادة تأكيدها. 

وعلى EYI‏ من ذلك؛ فإنه في الكثير جداً من الحالات» لا يتم تسجيل إستراتيجيات وأهداف 
الأعمال بشكل رسميء وتكون غير دقيقة» أو يتم الإعلان عنها بشكل O Ew‏ ونتيجةً لذلك؛ فإنه مکن 
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استنباطها فحسب من خلال السؤال أو التحفيزء وتحليل الوضع الحالي؛ من أجل استنتاج إستراتيجية 
أعمال ضمنية. وفي الواقع؛ Ley‏ يكون أحد إنجازات عملية إستراتيجية نظم المعلومات» هو تركيز 
الاهتمام على نقص أو عدم كفاية إستراتيجية الأعمال الحالية» ومن eS‏ المساعدة على صياغة واحدة 
أخرى تشتمل على فرص تقنية. وهكنها Lad‏ إلقاء الضوء على الأوقات التي يكون فيها El]‏ بسيطً 
عبر المنظمة فيما يتعلق بالأولويات والإستراتيجيات» وهذا يجعل من تحقيق المواءمة أمراً أكثر صعوبة. 

أو Ley‏ لا تكون هناك إستراتيجية أعمال على SLY!‏ والأهداف تشيرٌُ إلى dodh‏ الأدنى» فقط. 
وفي هذه الحالة؛ فمن المحتمل أنَّ أفضل شيءٍ من ا ممكن إنجازه هو Jules‏ وتسجيل الأنشطة 
الحالية والتكتيكات والاحتياجات التشغيلية من وجهة نظر تبدأ من القمة وتنتهي عند القاعدة. 
يمكن أن 5555 هذا التخطيط القصير المدى لنظم المعلومات على دَعْم احتياجات الأعمال الحالية 
ذات الأولوية العالية» وكذلك على تحديد والحد من المشكلات الرئيسية التي agi‏ الأعمال ذات 
مواطن الضعف على صعيد التنافسية. تدور الأساليب الرئيسيةء في هذه Äl‏ حول إجراء 
تحليل Lesa‏ لآثار عوامل النجاح sl)‏ الإخفاق) الرئيسية الحالية. 

رها Las‏ احتياجات المعلومات من جميع العناصر في إستراتيجية الأعمالء وهي X53‏ مصدراً 
ga‏ للمتطلبات في تشكيل إستراتيجية نظم المعلومات. على سبيل المثال: 
- الرسالة والرؤية والأهداف ومؤشرات الأداء الرئيسية؛ تضع أهداف تحديد أو تقييم المبادرات الحالية. 


- من المحتمل بصورة متزايدة أن تشتمل المبادرات الإستراتيجية على محتوى نظم المعلومات/ 
تقنية المعلومات الذي IR)‏ ضرورياً لتحقيق النتائج المرغوبة. وهي ULE‏ في العادة المتطلبات 
على ال مدى المتوسط التي رها تكون خاصةً بالتطبيق, أو تشير إلى التحسينات الضرورية على 
الخدمات والبنية التحتية في تقنية المعلومات. 

- تشتمل خطط مجالات الأعمال Sole‏ على متطلبات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات على المدى 
القصيرء وهي التي يتم ترحيلها غالباً من الدوائر الأولى» ولكن رها مع أولويات مختلفة» بناءً 
على الأهداف الحالية. 

- يمكن لعوامل النجاح الرئيسية» التي نُستَخدّم عادةً بالارتباط مع مؤشرات الأداء الرئيسية 
أو ”بطاقات الأداء امت وازن“ - انظر لاحقاً في هذا الفصل - أن تؤدي إلى نوعين مختلفين 
من متطلبات نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات: المتطلبات التي سوف تساعد على النجاح» 
والمتطلبات التي سوف تراقب ed Jl‏ (أيْ: المعلومات التي يتم تقدهها من خلال لوحات 
التحكم وشاشات العرض والتقارير). 
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نموذج تشغيل الأعمال: العمليات» والأنشطة» والكيانات الأساسية: 


هناك مجموعة أخرى من le yx‏ التي يتم استنباطها من تحليل الوضع الحالي» وهي نماذج 

العمليات والأنشطة وعناصر المعلومات الأساسيةء وكيف يرتبط بعضها مع بعض. وهي تُحدّد 

نموذج تشغيل الأعمال JS tg‏ سوياً مع نماذج نظم المعلوماتء بنية نظم المعلومات للأعمال. 

وتوفر هذه النماذج fous‏ من المزايا على النحو التالي: 

- أداة قيمة؛ من أجل فهم ما يحدث ف dolar!‏ وتصوّر عمليات الأعمال وتدفقات المعلومات, 
بعيداً عن الهياكل ام مؤسسية. 

- أداة تفسير وتوضيح لكل من تقنية ا معلومات» وجمهور الأعمال بطريقة من السهل فهمها. 

- وسيلة لمراجعة المزايا أو غير ذلك في الهيكل التنظيمي؛ وذلك عند مراجعتها مقابل نموذج 
التشغيل. وهذا أمرٌ مهم على وجه الخصوص عندما أوجد التطؤّر الثوري عيوباً في هيكل 
الأعمال؛ على سبيل المثال: عندما ”يحمل“ شخصٌ تنفيذي معينٌ جزءاً من المنظمة معه/ معهاء 
عندما يتنقل/ تتنقل إلى مجال آخر في الأعمال. 

- أساس لإلقاء الضوء على القضايا المهمة. مثل: الطبيعة SÄI‏ أو غير المتناسقة للعمليات» أو 
الواجهات الضعيفة: أو غير الموثوقة التي HiS‏ العمليات Fads MEM‏ تدفقات المعلومات» أو 
فرص تحسين الأداء و/ أو توحيد العمليات» أو التكلفة العالية أو مجالات المشكلات الأخرىء أو 
المجالات التي 355 عليها الكثير من عوامل النجاح الرئيسية» أو تكرار العمليات أو المعلومات. 

- آلية لتخطيط التطبيقات الحالية مقابل العمليات التي تدعمهاء وهذا يشير إلى مدى مجالات 
التطبيق addled!‏ وخيارات بنية الأنظمة المستقبلية. 

- تم توضيحٌ مثال على النموذج المعماري, والنموذج المؤسسي ونظم المعلومات المرتبط به في 
الفردية؛ من أجل وصف ما يلي: 

- عمليات الأعمال؛ هي مجموعات الأنشطة:. أو الأدوار المتسلسلة التي توصل مخرجات معينة 
إلى عملاء مُحدَّدِين؛ سواءً كانوا داخل المنظمة أو خارجها. وفي الكثير من الحالات؛ GIS‏ المنظمة 
الوظيفية تكبح clic‏ العملية JUI‏ لعمليات الأعمال؛ من خلال وضع عراقيل على الحدود 
الوظيفية التي مكنههء في الواقع العمليء أن تمنع التدفق السلس واملائم للمعلومات. وعلى 
الرغم من ذلك؛ فإنه يمكن تحديدٌ ونمذجة العمليات الضمنية. As‏ تحليل سلسلة القيمة 
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الذي تمّ التعامل معه في الفصل السادس؛ أسلوباً LS‏ للغاية في تحديد والتأكيد على العمليات 
الأماسية في yeg Sls!‏ حدودها الخارجية. وهو يؤكد على JS ol‏ عملية تنتهي عند نقطة 
معينة عندما يتم إيصال ناتج عمليات مرض (معنى: عندما يتم توصيل القيمة إلى الشريك التالي 
في السلسلة). ولاحقاً في هذا الفصل؛ درسنا كيف يتم تحديد وتحليل وتصميم عمليات الأعمال. 


النموذج ا معماري 


النموذج التنظيمي 
نموذج بيانات الأعمال نموذج عمليات الأعمال 


]3:5[ نظم ا معلومات 
الحث Là‏ 


المصدر مقتبس من: 
A. Cook M. Cook, ‘Architecture models’, working papers, Glaxo Wellcome Operations.‏ 


شكل €-1: Jlis‏ على النموذج المعماريء ويتضمّن نموذج نظم المعلومات والنموذج المؤسسي 
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- الأنشطة: هي عناصر عملية الأعمال التي تضطلع بها المؤسسة؛ من أجل إنتاج وترويج وتوزيع 
منتجاتها أو خدماتها؛ وذلك من أجل تطوير ودعم وإدارة بنيتها التحتية وقياس الأداء. 
- الكيانات الرئيسية: في el‏ نشاط؛ هي ”الأشياء“ التي لها أهميةٌ أساسيةٌ لعمليات الأعمالء 
والتي سيكون لها معلومات GIS‏ صلة. رها تشتمل على الأشخاص (مثل: العملاء والمورّدين» 
والموظفين). والأشياء (مثل: المنتجاتء goo‏ والفواتير). والأماكن (مثل: ورش العمل, 
والمعامل). أو الأشياء المجردة مثل: الفعاليات (مثل: المبيعات, والطلبات). يشير النموذج 
أيضاً إلى العلاقات بين الكيانات. 
يتم Jo acd!‏ على هذه النماذج من خلال تحليل الأعمال من أعلى لأسفل. ويتعيّن أن يتمّ 
الحفاظ على هذه النماذج على مستوى Ule‏ معقولء وربما تبدو غير دقيقة إلى AS‏ ما؛ ولكنها 
ستكون 818 على التفكيك التسلسلي؛ sais d‏ أكثر 1480 وذلك عند إجراء دراسات الجدوى 
وتطوير التطبيق. ومن المحتمل أن تصبح الكيانات موضع تركيز قواعد البيانات المبحوثة التي 
سيتم تطويرها وحفظها لاحقاً. يوفر الإطار رقم Y-€‏ تفاصيل أكثر عن أنواع النماذج. 
يعد ilio]‏ النماذج نشاطاً مُشتركاً يقوم به مُحللو الأعمال أو امعلومات الذين يعملون مع 
أشخاص من الأعمال؛ من أجل الحصول على المعلومات AAI GIS‏ وغالباً يتم هذا في جلسات 
ورش العمل التي تعقّد من أجل مناقشة إستراتيجية الأعمال ومتطلبات نظم المعلومات. ولو كانت 
النماذج موجودةً بالفعل؛ فربما تكون هناك حاجة إلى التحقق منها وتحديثها. ويوفر الكثير من 
مزودي الأنظمة في الشركات الكبرى نماذج عمليات شاملة للصناعة. لدى بعض أدوات النمذجة 
مثل: ARIS‏ مكتبةٌ من النماذج ALL‏ الصناعات التي مكن أن تكون نماذج مرجعية. 
بعد أن يتم تطوير نماذج وخطط العملية؛ فإنه هكن تقييم العمليات من ناحية فعاليتها في 
dub‏ احتياجات الأعمال» وسيتم تقديم نهج لتقييم فعالية العمليات لاحقاً في هذا الفصل. 
يمكن إنشاء نماذج المعلومات لهيئة الشركات بأكملها أو على مستوى وحدة الأعمال الإستراتيجية 
(SBU)‏ في مؤسسة كبيرة تضم العديدَ من وحدات الأعمال؛ فإنه من المحتمل بشكل pS‏ أن 
يتم إنشاء نماذج منفصلة JS)‏ وحدة على Bio‏ ولن تكون هناك (gl‏ محاولة لإنشاء نموذج شامل 
للمنظمة بالكامل. ومع ذلك؛ فعندما يوجد قدرٌ rS‏ من التشابه بين الوحدات» أو التعاون 
بين الأعمال؛ OL‏ التوفيق بين الكيانات المشتركة SÈ‏ أمراً dogo‏ وخاصةً عند استكشاف علاقات 
الأعمال. وعلى نحو مماثل؛ فعند دراسة تعزيز المعلومات من العديد من الوحدات حتى المستوى 
المؤسسي؛ فربما يكون التوفيق أمراً مرغوباً كذلك. 
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فهم نموذج تشغيل الأعمال: 


يُعرف gë‏ تشغيل الأعمال من خلال الاختيارات التي يتم القيام بها فيما يتعلق بدرجة 
التقييس للعملية» ومدى تكامل المعلومات عبر المنظمة» أو على وجه أكثر تحديداً ما مقدار 
التقييس والتكامل المطلوبين؛ من أجل تنفيذ إستراتيجية المنظمة. قليل من المنظمات هي التي 
تمنح Gi‏ اهتمام صريح بهذه القضاياء على الرغم من أن نتائجها مهمة للغاية» وأن الحوار بشأن 
هذه القضايا هكن أن يكون إجراءً 13 للغاية. 

بداخل JS‏ منظمة هناك أساسٌ Gogo‏ لعمليات الأعمال والأنظمة والمعلومات التي تتعامل 
مع آلاف أو حتى ملايين الصفقات اليومية التي تشارك فيها المنظمة. يمكن للمشاريع والبرامج التي 
ثنفذ الإستراتيجيات أن تنشئ عمليات جديدة أو تُعيد تصميم العمليات الحالية وتنشئ أصولاً 
جديدةً لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات. ومن ثم؛ فبدون Gi‏ تخطيط؛ B‏ نموذج التشغيل 
للمنظمة هو نتاج القرارات الموروثة بشأن استثمارات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات» التي 
تُحدّد بشكلٍ تراكمي بنية هذا النموذج. تتم الإشارة إلى التعقيد الناتج عن قرارات الاستثمار 
الموروثة في بعض المنظمات على أنه مجموعة من الخيوط المتداخلة. وتتم الإشارة أحياناً إلى القدرة 
الناتجة على أنها «دين فني» منغلق على الافتراضات عن العلاقات الداخلية والخارجية وعمليات 
الأعمالء ويُحدَّد ما الذي مكنء وما الذي لا هكن أن تفعله المنظمة؛ وخاصةً على المدى القصير. 

۲-٤ إطار‎ 


أنواع نماذج نظم المعلومات المُستخدّمة في التحليل الإستراتيجي لنظم المعلومات(2) 

- خطط العملية GIS‏ المستوى العالي لجميع العمليات الأساسية وعلاقاتها. 

- نماذج gi‏ العملية. أو جداول اعتمادية العملية التي توح تبعية سلاسل المعلومات 
الشاملة» والأفعال التي توصل نتائج الأعمال إلى العملاء الداخليين أو الخارجيين» مثل: 
”تطوير منتج جديد“ أو ”تلبية طلب العميل“. 

- نماذج النشاط الهيكلي أو مخطط التفكيك الوظيفيء التي تصف أنشطة وحدات 
الأعمال. يتم إنتاج هذه النماذج؛ من خلال تحليل النشاطء وهي توضّح كيف يتم 
تفكيك الوظائف العالية المستوى في الأعمال إلى قطاعات أنشطة عريضة تُحدّد ما 
الذي تقوم به أو ما الذي تريد أن تقوم به (معنى: 25 وإنتاج المنتجات... إلخ)» ثم 
ze‏ بعد ذلك إلى )23 äl‏ تابعة 5. لا 9 
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gòke -‏ علاقات الكيان التي تُوضّح العلاقات بين الكيانات الأساسية أو مجموعات OLLI‏ 
ذات الارتباط با منظمة. الغرض الأساسي من هذه النماذج؛ هو تحديد بنية المعلومات 
الضمنية بعيداً عن Gi‏ اعتبارات وظيفية. وهي 853 dL us la‏ لتوضيح لغة الأعمال 
عبر الشركة بكاملهاء as‏ مصدر الإدخالات الأوّلية في قاموس بيانات وحدات الأعمال. 

- مخططات تدفق البيانات أو المعلومات (DFDs)‏ التي تشيرٌ إلى حركة المعلومات 
داخل الأعمال وخارجها. Ass‏ مخطط تدفق البيانات تصويراً شبكياً لنظم معلومات 
الأعمالء ويوضّح الاعتمادية المنطقية لنشاط ما على نشاط آخر؛ من أجل بياناته. eal‏ 
خصائص مخطط تدفق البيانات؛ هي أنَّ الموقف يتم تمثيله من وجهة نظر البيانات» 
وليس من منظور الشخص أو المنظمة. االمخططات تصويرية ويمكن تجزئتها وتقسيمها 
إلى طبقات؛ وذلك حتى هكن توضيحٌ التدفقات المعفّدة بسهولة. 

- مصفوفات النشاط/ الكيان الذي يوفر تصويراً جدولياً للأعمالء وتمثل العلاقة بين 
كيانات المعلومات» وأنشطة الأعمال dy qa!‏ ومجالات الاستخدام التصوريةء وتسجّل 
إذا ما كانت الأنشطة المعينة تنشئ الكيانات أو تستخدمها أو تعدّلها. هذا يساعد 
محاولة العبور الأولى في مقاربة مجالات الاستخدام مع احتياجات الأعمال المهمة, 
ويوضح كيف هكن مشاركة ال معلومات عبر التطبيقات. 

ملاحظات: 


a- D.ED.E. AvisonandG. Fitzgerald, Information Systems Development: Methodologies, 
Tools and Techniques, fourth edition. McGraw-Hill, London, 2006; D.E. Avison 
and AT. Wood-Harper Multiview: An Exploration of Information Systems 
Development, Blackwell Scientific, Oxford, 1990; P. Checkland, Systems Thinking 
Systems Practice, John Wiley & Sons, Chichester, UK, 1981; and P.Checkland and S. 
Holwell, Information, Systems and Information Systems: Making Sense of the Field, 


John Wiley & Sons, Chichester, UK, 1998. 


عند تعريف نموذج التشغيل؛ هناك سؤالان يتطلبان الإجابة عنهماء وذلك في ضوء JS‏ من 
عملية ومعلومات الأعمال: 


ها asl e‏ من تكامل امات 
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يُوفْر التقييس عدداً من اممزايا التي GAA‏ تبسيط العمليةء وتقليل التكلفة وزيادة الكفاءة, 
والسماح بالقياس والمقارنة والتحسينء وتوفير منصة للابتكار. ومع ذلك؛ GIS‏ للتقييس عدداً من النتائج 
السلبية التي تتضمّن تقييد المرونة المحلية» وحتمية أن تستبدل الوحداث المحلية أنظمةً وعمليات 
جيدة للغاية مع معايير مؤسسة جديدة وغالباً تكون أكثر AAS‏ وربما يكون من الصعوبة تنفيذها من 
الناحية السياسية. وعند التفكير في مدى التقييس؛ فإنه يمكن أن تكون الأسئلة أدناه مفيدة: 
- ما العمليات والأنظمة الأساسية للشركة؟ 
- هل هناك Glad‏ أعمالٍ مُلحة وراء حتمية تقييس أنظمة أو عمليات معينة ule)‏ سبيل المثال: 

Mas‏ عالميونء قوى السوق, أو اللوائح)؟ 
- هل ستسمحٌ ظروف ولوائح السوق امحلية بتقييس هذه الأنظمة والعمليات عبر وحدات 
الأعمال المختلفة؟ 

عند اتخاذ قرار بشأن مقدار التقييس الذي as‏ مفيداً؛ فإنه رها يكون من المفيد تخطيط 
الحاجة إلى dig bl‏ المحلية مقابل مدى الأهمية الإستراتيجية للعملية. يشير هذا التخطيط: وهو 
الذي تم توضيحه في الشكل رقم Y-€‏ إلى أربعة خيارات. في الجوهر؛ العمليات التي م يتم 
معايرتها يتم السماح بها فحسب إذا كانت GIS‏ أهمية إستراتيجية عالية ومتطلبات قوية للمرونة 
ا محلية. وعلى الرغم من US‏ يتعيّن أن تكون البيانات الضمنية قابلة للمشاركة. ومن الواضح 
di‏ اللوائح المحلية يمكنها أن تمثّل حالة أعمال قويةء وتكون سبباً للسماح بالعمليات غير المقيسة. 


الإستراتيجية الاختيارية 

قاعدة idole‏ العمليات الإستراتيجية عال 

ابلحلية واستثناءات التطبيقات مسموح 

بها Ub‏ كانت البيانات الضمنية قابلة 
للمشاركة 


الإستراتيجية الواجبة 
قاعدة عامة: العمليات GIS‏ التقييس 
العالي التي تستخدم معايير الملكية 


"ME‏ الاختياري مستوى الأهمية 

الأساس الواجب قاعدة عامة: الاستثناءات المسموح بها 

قاعدة عامة: ذات التقييس العالي التي | فحسب flo‏ على التنظيمية القوية, 
pne pda‏ الصناغة ٠‏ الصحة والسلامة: أو حالة الأعمال 

المالية الملحة منخفض 


عال الحاجة إلى المرونة المحلية pe‏ 


:Y-€ USS‏ الاختيار بين التقييس وال مرونة 
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نفترض GF‏ العمليات الأساسية قد 63 تحديدّها بالفعل. وإذا لم يحدث ذلك؛ SI‏ الإطار 
رقم 6-/ الوارد لاحقاً في هذا الفصل cias‏ وسيلة للقيام بذلك. 


يوفر التكامل أيضاً مميزات» مثل: ربط الأنشطة من خلال التدفق المستمر للمعلومات» 
والسماح للمنظمة بعرض واجهة واحدة للعميل أو ال مورد أو الشركاء وتعزيز الشفافية عبر 
ا منظمة. وعلى الرغم من ذلك؛ فإنَّ التكامل يتطلب تعريفات للبيانات المشتركة, ويمكن أن 
يستهلك الكثير من الوقت» ومن الصعب تنفيذه. ورها لا يكون ضرورياً إذا كانت الوحدات 
منظمة حول مجموعات فريدة من العملاء. تتضمن الأسئلة ا مرتبطة بدراسة التكامل ما يلي: 
Gl -‏ مما يلي Chey‏ نقطة اتصال متكاملة: العملاء ا موزعونء الموردونء الشركاء أو الشركة الأم؟ 
- هل ا معاملات (بمعنى: تدفق المعلومات) بحاجة إلى الرّبط عبر وحدات الأعمال في الشركة؟ 
- هل quad‏ طلبات ولوائح العملاء بنقل البيانات وتكامل العمليات؟ 


توجد eU‏ التشغيل في JS‏ من مستويات المؤسسة ووحدات الأعمال؛ على سبيل المثال: 
رها يكون لدى الشركة المتعددة الأنشطة اهتمامات بالعديد من الأعمال في العديد من قطاعات 
الصناعة. هكن أن تعمل الشركات المنفصلة بشكل مستقل بدون GI‏ اشتراطات أو متطلبات 
متعلقة بمشاركة المعلومات أو العمليات المشتركة. ais‏ ذلك؛ ol‏ الأعمال الفردية في المحفظة رها 
تفوّض العمليات القياسية واشتراط مستويات عالية من تكامل المعلومات. وبناءً على الاختيارات 
بشأن التقييس والتكامل» ads)‏ الشكل رقم Y-€‏ أربعة أنواع مختلفة من نماذج التشغيل. 

يحدث التنوع عندما يكون هناك تقيبسٌ بسيط للعملية ومتطلبات قليلة لتكامل المعلومات 
عبر العمليات المؤسسية. بعض الشركات» مثل: شركة جنرال إلكتريك التي لها أعمال في الصناعات 
التي تشتمل على الفضاء والخدمات امالية والنقل ومنتجات المستهلكين والصحة؛ لديها نموذج 
تشغيل مثل هذا Jas‏ اختيارها الإستراتيجي. وبالاعتماد على إستراتيجيتها؛ jS GB‏ شركة سيكون 
لها موذج تشغيل مختلف. 

يحدث I Sa‏ عند وجود عمليات أعمال قياسية؛ ولكن بمتطلبات بسيطة لتكامل المعلومات. 
مثال على ذلك: شركة ماكدونالدز؛ ففي حين أنه لا يوجد Gi‏ تكامل للمعلومات عبر المتاجر 
الضرورية للعمليات (معنى: JS‏ متجر يعمل بشكل مستقل عن الآخرين)؛ إلا أن المتاجر تقوم 
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التنسيق التوحيد عال 
e‏ العملاء. المتتجات أو الموردون المشتركون d eg‏ وكون death‏ اتك ata‏ 
e‏ التأثير على معاملات ؤحدات الأعمال الأخرق m pale‏ 
e‏ وظائف قريدة من الناحية التشغيلية لوحدة x‏ ات أعمال متكاملة Ue‏ مح حه ball‏ 
الأعمال T‏ 2 
© إدازة الأعمال المستقلة e‏ وحدات الأعمال ذات العمليات المتشابهة أو 
© تحكم وحدة الأعمال قي تصميم عملية الأعمال المتداخلة 
e‏ رؤية مشتركة للشركة التي يحتاجها السوق » عمليات مركزية 
ورؤية مشتركة للعملاء المطلوبين e‏ قرارات كوكدة olas‏ تقنية اللغلومات و يات 
e‏ عمليات بتوافق الآراء لتصميم خدمات البنية الأعمال 
التحتية لتقنية المعلومات: يتم Ssl‏ قرارات e‏ واجهة عميل متكاملة و 4 توريد Baz‏ 
استخدام تقنية المعلومات في وحدات 
الأعمال 


التكرار 
التنوع e‏ القليل» إذا كان يُوجَد Shol‏ من العملاء 
e‏ القليل» إذا كان يوجد Sol‏ من العملاء أو المشتركين 
الموردين المشتركين » وحدات أعمال متشابهة من الناحية التشغيلية 
© معاملات مستقلة e‏ قادة وحدات أعمال مستقلين ave‏ اختصاصات 
© وحدات تنظيمية مستقلة ذات متطلبات سوفية محدودة على العمليات 
مختلفة © تحكم مركزي sl)‏ فيدرالي) في تصميم عملية 
ilas e‏ أعمال مستقلة وقرارات تقنية اللعلومات الأعمال 
© معايير قليلة تُفوض مركزياً © عمليات منمذجة بشكل كبير 
© خدمات تقنية معلومات مفوضة بشكل مركزي 


تكامل المعلومات 


ا لمصدر: 
J. Ross, P. Weill and D. Robertson, Enterprise Architecture as Strategy: Creating a‏ 
Foundation for Strategy Execution, Harvard Business School Press, Boston, 2006.‏ 


We have adapted the original model to emphasize information integration. 
تحديد نموذج التشغيل‎ V-t شكل‎ 
يحدث التنسيق عندما تكون وحدات الأعمال مستقلةًء وذات عملية تشغيلية فريدة‎ 
ولكن مع مشاركة العملاء أو المنتجات أو الموردين. تُحَد المصارف مثالاً جيداً على ا منظمات‎ 
ما تسقط في هذه الربعية. عندما تكون العمليات في مجالات التجزئة والتأمين‎ dole التي‎ 
رؤية فردية للعميل تكون ضروريةً من أجل تقديم‎ OB وتداول الأسهم وإدارة الثروات؛‎ 
”واجهة“ فردية للعميل.‎ 
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يحدث التوحيد عندما تكون العمليات مركزيةء وتتطلب عمليات أعمال متكاملة Lie‏ 
تقع شركات الطيران - على سبيل JEL‏ - في هذه الفئة. وكذلك الشركات» مثل: «Jl‏ وأمازون. 


البيئة التنظيمية: 


عند دراسة احتياجات المعلومات والعمليات لمنظمة ما؛ فإنه من الضروري أن يكون لديك 
eas‏ واضحٌ للبنية الحالية للمنظمةء وعلاقات العملء والناس. A59‏ هذه الديناميكيات التنظيمية 
مدخلات مهمة للإستراتيجية وعملية التخطيط. ومن الضروري فهم قدرات المنظمة: ومهاراتهاء 
ومواردهاء وقيمهاء وثقافتهاء وتفاعلاتها الاجتماعية - وكذلك أسلوب الإدارة في المنظمة. وعلاقتها 
مع ا مستفيدين الخارجيين. وتزداد أهمية هذه الأمور مع زيادة سرعة وتأثيرات التغيير. 


أسلوب النمذجة التنظيمية: 


Js‏ النمذجة التنظيمية أسلوباً قيّماً لتطوير إستراتيجية نظم اممعلومات/ تقنية المعلومات, 
وإذا كانت الشركة تنفّذ Gl‏ برامج لتحؤل أو إعادة هندسة العمليات؛ فوجود وسيلة للحصول على 
فهم واسع للمنظمة deh‏ أمراً ضرورياً. وهناك duc‏ من أساليب التطؤر والنمذجة التنظيمية التي 
ce‏ استخدامها لهذا التحليل. وسيتمٌ هنا تناول أحد الأساليب الراسخة Fli‏ على العمل الأصلي 
الذي قام به ‘Kotter‏ 


يتكون نموذج Kotter‏ من سبعة pols‏ (انظر: الشكل رقم €-€( وهي: pais‏ ”العملية“ 
المركزية المعنون ب ”العمليات التنظيمية الأساسية“؛ بالإضافة إلى ستة polis‏ ”هيكلية“ ألا 
وهي البيئة الخارجيةء «Osa sls‏ والأصول الملموسة الأخرىء والترتيبات التنظيمية الرسميةء 
والنظام الاجتماعي الداخليء وتقنية ا منظمة. والتحالف ا مسيطر. وقد وضع Kotter‏ في كتابه 
مجموعة من tlt LI‏ من أجل فهم طبيعة المنظمة, على الرغم من SI‏ الحصول على إجابات 
قطعية عن جميع الأسئلة هو Sol‏ غير متوقع. المطلوب هو دراسة متأنية لكل pais‏ أو متغير 
على di>‏ في النموذج» ونضيف إلى ذلك فهم العمليات والأنشطة داخل المنظمة وا معلومات 
الضرورية لدعمها. 
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الموظفون والأصول الملموسة الأخرى 
o SS eee‏ الناس س 
الأنظمة الاجتماعية o‏ المصنح والمعدات... إلخ الترتيبات التنظيمية الرسمية 
o‏ الثقافة e‏ الهيكل 
٠‏ البنية الاجتماعية + ٠ koc‏ أنظمة التشغيل 
| 
ES Nes‏ 
wA M‏ 
— \ العمليات / 
التقنية ja‏ التنظيمية الأساسية 
o‏ الوسائل E‏ 5 
و ee od » CUL‏ - التحالف المسيطر 
ف TWS‏ © السمات الشخصية 
Blas!‏ 
m‏ 
i‏ والإستراتيجيات 
البيئة الخارجية 
٠‏ بينة المهام 
o‏ البيثة الأعم 


* ال مصدر‎ 
Kotter, John P., Organizational Dynamics: Diagnosis and Intervention, 1st,©1978. 


Reprinted by permission of Pearson Education, Inc., New York, New York. 
شكل €-€: النموذج التنظيمي: البيئة والثقافة‎ 
وذلك من أجل صياغة إستراتيجية‎ ‘Kotter قمنا بتعديل وتوسيع العمل الأصلي الذي قام به‎ 
تركيزنا الأساسي على تحديد الأهداف والأنشطةء وتدفقات المعلومات‎ Grail نظم المعلومات. وقد‎ 
وكيف تعمل من قبل‎ isl) حتى يتم 255 وقَهُمُ تصؤّر مناسب‎ WSs فيما يتعلّق بالنموذج؛‎ 
عنوان رئيسي ستكون على النحو التالي:‎ JS الإدارة العليا. ا مجالات التي سیتم تناولها تحت‎ 
البيئة الخارجية: تمَّ توجيه الأسئلة فيما يتعلّق بتأثير السياسة التشريعية والمالية والاتجاهات‎ - 
الصناعية والاقتصاديةء وأسس المنافسة في صناعة معينةء ومعايير الصناعةء وممارسات ومنتجات‎ 
ا منافسين والعوامل التي تؤثر على النموٌ والرّبحية في صناعة ما على النحو الذي تمّ وصفه في‎ 
كيفية استخدام تقنية المعلومات من قبل الشركات في الصناعة وعملائهاء‎ di الفصل الثاني. يتعيّن‎ 
وذلك على مستوى الصناعة والشركات.‎ delal وتأثيرها على‎ 
التحالف المسيطر: المؤثرون الأساسيونء هم على النحو التالي: الأفراد الذين 99350 القوة‎ - 
الدافعة الأساسية للمنظمة. مَنْ هؤلاء الأفراد؟ وما قيمهم وأهدافهم؟ ما مصادر قوتهم‎ 
من أجل خلق مستقبل المنظمة؟ من الضروري تحديدٌ هذه‎ gw وتأثيرهم؟ وكيف يعملون‎ 
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المجموعة؛ وذلك لأن هناك dole‏ لإقناعهم بضرورة وفوائد استثمارات تقنية المعلومات الكبيرة؛ 
وخاصة في المجالات التي تؤثر على الموقف التنافسي للشركة. بدون التزامهم بالإستراتيجية, 
هناك احتماليةٌ منخفضة لتنفيذ الإستراتيجية بشكل ناجح. 

- الترتيبات والإجراءات التنظيمية الرسمية: يتعيّن دراسة السياسات والخطط واطيزانيات: 
وجداول ا منظمة» وتعريفات الوظيفة. وقياس الأداءء وعمليات التحكُم واتخاذ القرار على 
مستوى المؤسسة والوحدات؛ وذلك من أجل تطوير كيفية إدارة المنظمة للطرق التي تعمل 
على أساسهاء والاتفاق على فهم dixo‏ لها. duds) Gains‏ درجات حرية التصرّف والاستقلالية 
المسموح بهما للمديرين وال مختصين laj Gous prm‏ وبشكل واضح فهم كيفية اتخاذ 
القرارات المتعلقة بتقنية المعلومات» ومَنْ سيتخذ مثل تلك القرارات. 


- الموظفون والأصول الملموسة الأخرى: عدد وجودة الأشخاص (المديرينء والموظفينء والمقاولين 
(«Ll‏ ومؤهلاتهم» وقدراتهم» ومهاراتهم» ومستوى دوران الموظفين؛ بالإضافة إلى 
خصائصهم العقلية والجسدية, ا المالية للمنظمة. يجبء بوضوح el‏ تحديدٌ معارف 
وقدرات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات مموظفي AS JI‏ وكذلك تنافسية» ونضج محفظة 
التطبيقات والبنية التحتية لتقنية ا لمعلومات. 

- البنية الاجتماعية: تم Hog‏ السياسات والترتيبات ds JI‏ للتوظيف وتطوير الموظفين 
والانضباط والعلاوات» وكذلك المكافآت والحوافز مع ممارسات موظفي المنظمة:» والممارسات 
التجارية (والعلاقات مع النقابات التجارية» إذا كان ذلك مطبقاً). يجب تحديد الترتيبات الرسمية 
والعادات» «Labs‏ وسلوكيات الموظفين مع IYI‏ ومع زملائهم إضافة إلى العوامل الأخرى 
التي تؤثر على سلوكيات الموظفينء والثقافة التنظيمية الشاملة؛ مثل السلوكيات تجاه التغيير. 

- التقنية ا لمستخدّمة: d sub‏ التقنية في منتجات وعمليات الإنتاج في المنظمة. ومستوى نضج 
استخدام التقنية: مدى التطور أو Sob JI‏ وهل التقنية dois‏ داخل المنظمة أو تم شراؤها. 
كيف يتم تقيبم هذا مقارنة مع التقنية otl‏ ومح التقنية التي يستخدمها الآخرون في الصناعة. 
Co)‏ دراسة تقييم مماثل لتقنية المعلومات المُستَخدّمة في موضع لاحق في هذا الفصل). 


- العمليات التنظيمية الأساسية: هذه هي العمليات والأنشطة الأساسية داخل المنظمة التي 


تحصل على الموارد وتحولها إلى منتجات نهائية» أو تقوم بتجميع الموارد Cow‏ من أجل توصيل 
coL atl‏ أو الخدمات إلى العملاءء بالإضافة إلى العمليات الأخرى التي تُستَخدَّم؛ من أجل 


ven‏ الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات: بناء الإستراتيجية الرقمية 


التحليل الإستراتيجي لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات: تحقيق المواءمة مع عمليات وإستراتيجية الأعمال 


اتخاذ القرارات بشأن المنتجات والخدمات التي توفرها المنظمة» والأسواق التي تتواجد فيهاء 
ومستويات الموارد ومخصصاتها. وقد 65 التطرّق إلى هذه الأمور بشكل JST‏ تفصيلاً في موضع 
لاحق من هذا الفصلء وفي الفصلين الخامس والسادس. I‏ 

هناك dus‏ من الأسباب وراء تطوير النموذج المؤسسيء ألا وهي: 

-١‏ إذا لم يتم استكشاف هذه الأبعاد المؤسسية من خلال هذا النموذج أو نموذج مماثل؛ فمن 
الصعوبة بمكان تطويرٌ إستراتيجيات لنظم المعلومات تكون متناسقة مع قيم وثقافة المنظمة. 
وصف Kotter‏ في كتابه» LAS‏ استخدام النموذج من أجل إحداث التغيير المؤسسي. وحيث 
Sy‏ هذا A‏ الآن مجالاً ضرورياً لتطبيقات نظم ا معلومات الكبرى؛ فهذا سببٌ آخر وراء AB‏ 
هذا النوع من الأساليب. 

-Y‏ يتعيّن JUS]‏ أنشطة التخطيط وتطوير الإستراتيجية بشكل سريع؛ وذلك حتى يمكن تحقيق 
dalaz cal‏ الخدمان والألتزاء Wed oU]‏ خلال العملنة: ودكون مق الممكق 233 العمل ele‏ 
تحقيق منافع الإستراتيجية. من الضروريء في هذه الحالةء وجود نظام فلترة IRS‏ وذلك حتى 
Xs‏ تحديدٌ أولويات التطبيقات الأكثر واقعية log‏ والأقرب للتنفيذ. يوفر النموذج المؤسسي 
هذه الآلية؛ وذلك لأنه يتضمن معلومات مهمة عن الوارد المتاحة من أجل تنفيذ الأنظمة, 
وقدرات المنظمة على تحقيق التغيير. وهو يساعد أيضاً على منع مقترحات الاستثمارات 
الجديدة التي تتعارض مع ثقافة وقيم المنظمة. 

-Y‏ وعلى الرغم من EUS‏ رها يكون من الضروري تنفيذ عمليات وإستراتيجيات جديدة تتطلبٌ 
تغييرات في السلوك وتعارض الثقافة الحالية للمنظمة. وإذا حدث ذلك؛ ففي هذه الحالة 
فإن هذه السلوكيات ورمماء بممرور الوقت» تكون الثقافة ذاتها بحاجة إلى التعديل. وهنا؛ G1‏ 
النموذج يكون ذا فائدة عظيمة؛ وذلك لأنه يمكن مقارنة التغييرات الثقافية المطلوبة على 
النموذج؛ من أجل تحديد تأثيراتها وكيفية تحقيقها. 

sol -E‏ الاستخدامات المهمة الأخرى للنموذج المؤسسي؛ هو توفير فهم Lali‏ ومفصل للبيئة؛ سواء 
كانت البيئة الخارجية للمنظمة أو البيئة الداخلية؛ وذلك عند اتخاذ Gl‏ قرارات إستراتيجية. 
عند تنقيح الإستراتيجية» رها تثار أسئلة بشأن الأسباب shg‏ تجاهل خيارات dee‏ أو اتخاذ 
خيارات معينة. وبدون هذا المنظور التاريخي؛ فإنه سيكون من الصعب الإجابة عن هذه 
الأسئلةء وهذا من الممكن أن يؤدي إلى Loli‏ العمل مرةً أخرىء أو أسوأ من ذلك» عكس القرار 
الذي تمَّ اتخاذه؛ مما يؤدي إلى الإضرار بالمنظمة. 
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0- يوفر النموذج أيضاً منظوراً ماهية التغييرات التي مكن مراقبتها. سيكون هناك وقت فائت 
محدود قبل Bole]‏ التفكير في الإستراتيجيةء وف أثناء هذا الوقت» رها تحدث تغييراتٌ تتعلق 
بالمنافسين أو البيئة القانونية أو الطريقة التي يعمل بها الموظفون أو هياكل رواتب جديدة, 
وهكذا. من egtl‏ معرفة تأثير JS‏ هذا على الإستراتيجية المستقبلية. يوفر النموذج وسيلة 
للتحقق من هذه التغييرات؛ من أجل تحديد تأثيراتها ا محتملة. سوف يساعد النموذج على 
Las‏ التطبيقات الحسّاسة لتأثيرات العديد من مجموعات الضغط وأصحاب المصلحة. 
هناك نقطة ys)‏ من الجدير التفكير في نموذج مؤسسي ثان لوحدة نظم المعلومات/ تقنية 

المعلومات ذاتها. هذا Sal‏ ضروريّ في غالب الأحيان» ويرجع ذلك إلى SI‏ وحدة نظم المعلومات/ 

تقنية المعلومات يمكن أن تكون لها ثقافتها وقيمها وطرق عملها الخاصة» التي رها تكون مختلفة 

عن باقي الوحدات في المنظمة". رها يكون من الممكن تطويرٌ إستراتيجية نظم معلومات جيدة 
تلبّي جميع المعايير التي تدعم الأعمال وتكون مقبولة من قبل الإدارة العلياء والتي Ley‏ لا يكون 
من الممكن تطبيقها بنجاح؛ بسبب lil‏ تتجاوز قدرات وحدة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات 

و/ أو مُورديها. تمت مناقشة العلاقة بين وحدة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات» وباقي وحدات 

الشركة لاحقاً في هذا الفصلء وتم التطرّق إليها by‏ أخرى في الفصل العاشر. 


دراسة البيئة الحالية لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات: 


البيئة الخارجية لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات: 


من الضروري دراسة بيئة تقنية المعلومات الخارجية؛ وذلك من أجل أن نضع في الاعتبار 
الاتجاهات والفرص التي توفرها التقنيات الحديثة والناشئة» وأن ندرس كيف تقوم المنظمات 
الأخرى» سوءً المنافسة أو التكميلية بتطبيق تقنية المعلومات. من شأن هذا أن يؤدي إلى تقييم 
أكثر موضوعيةً للفاعلية الحالية لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات داخل المنظمةء LUIS‏ للأفكار 
الجديدة للتطبيقات المحتملة. ولا يعني هذا بالضرورة البحث فحسب عن الأفكار من أجل 
تدشين التقنيات الحديثة؛ ولكنه يعني أيضاً إيجاد وسائل لاستخدام التقنيات الحديثة بتكلفة أقل 
أو استخدامها بوسائل م يتم التفكير فيها سابقاً. 

يتضمّن هذا الأمر بشكل Gye‏ دراسة ما تقوم به المنظمات ال منافسة أو المنظمات المماثلة. 
ومن شأن هذا ألا يجمع الأفكار فحسب؛ بل يوفر منظوراً للنضج النسبي لاستخدام وقدرات 
نظم المعلومات/ تقنية المعلومات الخاصة بالأعمال. رها eat‏ سياسة أو إستراتيجية المنظمة 
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المتعمدة ألا تكون المنظمة رائدةً في أيّ تقنية جديدة في قطاع الأعمال الخاص بهاء أو رائدة 
في الامتخدام المبتكر لتقنية المعلومات» ولكنها تتضمّن اتباع الرواد المشهورينء على مسافة 
مدروسة تتضمّن مخاطر قليلة. وهناك Jis‏ آخر لهذا الاستعراض الخارجيء وهو يتعلق بتحديد 
التقنيات؛ من أجل تقييمها بشكل ST‏ تفصيلاً في وقت لاحق؛ وذلك عندما تتضح بشكل كبير 
مجالات إستراتيجية نظم المعلومات الأخرى. 1 
يستخدمٌ dol‏ محالٌ التجزئة ما gå‏ عليه ”رادار التقنية“؛ من أجل تخطيط التقنيات» وا مجالات 
التي من المحتمل أن تؤثر عليهاء والمقياس المحتمل لهذا التأثير. ويقوم هذا امحل أيضاً بإرفاق بُعْد 
زمني» يوضّح الوقت المحتمل في المستقبل؛ حيث سيكون لهذه التقنية تأثيرٌ. deg‏ النحو Gab!‏ في 
الشكل رقم €-0( يعمل هذا الرادار كمُحفز للمناقشة بشأن التقنيات والتأثير ا محتمل على الأعمال. 


شكل 0-6: رادار إستراتيجية التقنية 

sec aa oa la alien ae إل ترط عكر‎ i 
مصدراً آخر جيداً لاتجاهات ومعلومات‎ 355 Gartner. IDC. Forrester Research ا معلومات, مثل:‎ 
يتعيّن ممارسة الانتباه التام عند قراءة الكثير من تقارير هذه ا مؤسسات» وخاصة‎ EUS التقنية. ومع‎ 
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فيما يتعلق بالبائعين؛ إذ Ól‏ هذه المؤسسات رها لا تكون مستقلةً في تقييماتها على النحو الذي تبدو 
عليه. لا تفرض الكثيرٌ من ا منظمات البحثية رسوماً مقابل توفير المعلومات فحسب؛ بل تفرض أيضاً 
رسوماً على البائعين» وعدم الالتزام بالدفع يعني ole‏ أن البائع لن يتم تضمينه في Gl‏ من تحليلاتهم 


أو تقييماتهم» على الرغم من حقيقة ol‏ هذا البائع رها pid‏ حلولاً رائعة. 
بيئة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات الداخلية: 


من أجل تحديد ووضع أولويات إجراءات نظم المعلومات وتقنية ا لمعلومات؛ فإنه من الضروري 
دراسة dig‏ نظم المعلومات/ تقنية المعلومات الداخلية؛ وذلك بهدف تأسيس فجوة بين التدابير 
اممُستَهدّفة الحالية والمستقبلية؛ بغرض تحديد ما إذا كانت قدرات نظم المعلومات/ تقنية ا معلومات 
ذاتها بحاجة إلى التغيير من dase‏ ومدى ذلك التغيير. ورها ترتبط الفجوات بتوفير المحفظة 
المُستَهدّفة سواءً من خلال تعزيز التطبيقات الحالية أو من خلال تطوي ر تطبيقات جديدة أو 
مجالات أخرى في dig‏ نظم المعلومات/ تقنية المعلومات» التي تتضمَّن وحدة نظم المعلومات/ تقنية 
ا معلومات» وقدراتهاء وعملياتهاء duly‏ التحتية الفنيةء أو امورّدين والعلاقات مع هؤلاء المورّدين. 

هناك مجالٌ آخر مهم ألا وهو التحقق من تصورات مديري الأعمال عن الدور والفعالية الحالية 
لنظم المعلومات/ Audi‏ المعلومات المُستخدّمة, وكذلك قدرات تنظيم تقنية المعلومات. ومن شأن 
هذا أن Ae Las‏ إدارة تقنية المعلومات على اتخاذ قرار بشأن ما إذا كان يجب عليها التعامل مع 
القضايا التي تخلق المفاهيم» وكذلك مستوى الالتزام الذي من المحتمل أن تلتزم به المنظمة تجاه 
Gl‏ مقترحات. ويتكون تقييم dig‏ نظم المعلومات/ تقنية المعلومات الداخلية مما يلي: 
- تقييم محفظة التطبيقات الحالية» والتطبيقات في طور التطوير؛ من أجل تحديد محتواها 

وتغطيتها وإسهاماتها. 

- تقييم مماثل للموارد الحالية للمعلومات. 
- تقييم البنية التحتية والخدمات, واموارد الحالية لتقنية ا معلومات. 

ds‏ حين أنه من الممكن إجراء هذا العمل بشكل مستقل عن تحليل بيئة الأعمال؛ فإن 
هناك مزايا واضحة لتنسيق الأمرين؛ من أجل ضمان Sf‏ تقييم نظم المعلومات/ تقنية المعلومات 
boy‏ ما تريد الشركة تحقيقه. المجال الأكثر drool‏ هنا هو محفظة التطبيقات الحالية؛ وذلك 
لأنها تمثل نقطة البداية التي تبدأ عندها التطورات المستقبلية. وهي Saa Lad‏ أساميّ لكيفية 
فهم مجتمع الأعمال في المنظمة لقيمة وإسهامات نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات. 
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تقييم محفظة التطبيقات الحالية: 
تشتمل مجموعة التطبيقات الحالية على جميع الأنظمة المركزية والموزعة iae ls‏ وتطبيقات 
الجوال والشبكة؛ بالإضافة إلى مصادر البيانات التي تدعم العديدَ من مجالات الأعمال: الإنتاجية 
الشخصيةء المجالات الإدارية والتشغيليةء ومجالات التحكّم والتخطيط. يساعد 592r‏ منظور شامل 
ومتفق عليه للمحفظة التي تشمل التطورات الجارية على تقييم قيمة أعمال المحفظة: والدور الذي 
تلعبه els‏ المعلومات/ تقنية المعلومات في تحقيق أهداف الأعمال. ومن شأن هذا أن يتضمّن 
وصفاً للوظائف التي يؤديها JS‏ تطبيق على Bie‏ وتقييم أدائه الوظيفي والفنيء وكذلك آراء 
المستخدمين المتعلقة بفائدته وفعاليته ومزاياه. 
تم وضع LEB‏ با مخرجات من التقييم المنهجي في الإطار رقم .Y-€‏ الاحتمالية هي ol‏ 
رباعيات الدعم والتشغيل الأساسية سوف تكون Abe‏ بشكل جيد LW‏ ورا تكون هناك 
استخدامات إستراتيجية لتقنية المعلومات. وبشكل متزايد؛ فإنَّ المنظمات وجدت أنَّ هناك fous‏ 
من التطبيقات GIS‏ الإمكانيات العالية التي oF‏ اختراعها من قبل المستخدمين الذين يجربون 
بشكل مستقل وذوي أفكار إبداعية» وهو Z Lo‏ انعكاساً لمدى سهولة الحصول على التطبيقات 
ذات التكلفة المنخفضة من ”السحابة». 
إطار ۳-٤‏ 
مُخرجات تقييم محفظة التطبيقات الحالية 
- التصنيف وفق قطاعات محفظة التطبيق: إستراتيجيء ذو إمكانية Ale‏ تشغيلي 
أساسيء الدعم (أو تصنيف بديل) وكيف ex‏ م استخدام موارد تقنية المعلومات. وذلك 
فيما يتعلق بأهمية الأعمال للتطبيق. 
- تقييم تغطية وإسهام التطبيقات في عمليات وأنشطة الأعمالء وتحديد Gl‏ فجوات أو 
فرص كبرى لزيادة قيمة الأعمال منها. 
- مدى تكامل أو توافق الأنظمة» وفرص تحسين تكامل 8552-5 المعلومات. 
- تقييم فعالية وقوة التطبيقات والإمكانيات غير المتحققة في الاستخدام الحالي. 
- تقييم تأثير الأعمال/ مخاطر الفشل للتطبيقات ونقاط قوتها وضعفهاء التي يتم تقييمها 
مقابل عوامل النجاح الرئيسية. 
- تكرار التطبيقات أو نسخ متعددة من البرنامج نفسه أو برامج مماثلة وتكاليف الترخيص. 
- الاختلافات بين المحفظة الحالية» وبنية أنظمة المعلومات المطلوبة. 
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- المعلومات من أجل المساعدة على تقدير مشروعات التحسين المحتملة: وا مساعدة كذلك 
على تحديد الأولويات؛ لتعزيز الأنظمة الحالية. 

يتضمّن التحليل eae‏ مقدارٍ معقولٍ من المعلومات الشخصية والواقعية لكل تطبيق على Bde‏ 
من المستخدمين» بشأن: مدى Biss‏ دعم التطبيق لعمليات ومهام الأعمالء أدائه الوظيفي ومعلومات 
الأعمال التي يوفرهاء جودة وإمكانية استخدام التطبيق» الاعتمادية على التطبيقء التوثيق» التدريب» 
والدعم المتاح, الآراء بشأن إمكانيات التطبيق المستقبلية. يتم جمع المعلومات من موظفي تقنية 
المعلومات عن التطبيق بشأن: بنية وواجهات التطبيق وقواعد البيانات» المطابقة المعماريةء اعتمادية 
ومرونة التطبيقات» جودتها dual)‏ العمر والدعم من الموردين» وكذلك سهولة التحسين والصيانة. 
ومن الممكن أن يتم gez‏ ا معلومات من خلال المناقشات أو الاستبانات» أو من خلال مزيج من 
الاثنين. رها يكون Gut!‏ هو السبيل العملي الوحيد؛ وذلك لوجود العديد من المستخدمين في العديد 
من المناطق الجغرافية ا مختلفة بالنسبة لأنظمة الأعمال GS!‏ ومجموعات البيانات. 

من المحتمل أن يكون هذا الإجراء موسعاً بدرجة كبيرةء ويستهلك الكثير من الوقت, ويتعيّن 
أخذ الحيطة؛ لعدم بذل الكثير من الجهد هنا؛ إذ رها يكون التقييم القصير نسبياً كافياً للحصول 
على صورة Ale!‏ ثم بعد ذلك في Lög‏ لاحق, عندما Gas‏ المبادرات المقصودة والمشروعات 
المستقبلية بشكل كبيرء Ley‏ يتم إجراء تقييم إضافي للمجالات GIS‏ الصّلة في المحفظة. 

سيتم تناول إدارة محفظة التطورات الحالية والمستقبلية للتطبيقات بشكل أكثر تفصيلاً في 
الفصل الثامن. 


وحدة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات: أصولهاء ومواردهاء وعملياتها: 

يغطي هذا الجزء عدداً من المجالاتء التي Ley‏ تكون أكثر ارتباطاً أو أقل dbs)!‏ وفق مدى 
فعالية الخدمات الحاليةء وما إذا كانت هناك dole‏ لتغيير دور نظم المعلومات/ تقنية المعلومات 
3 المنظمة بشكل كبير؛ وذلك من hl he‏ تغييرات الأعمال أو 3 us i‏ أنواع جديدة من التقنية أو 
خدمات تقنية المعلومات. هكن إنجاز الكثير من تقييم وحدة ة نظم المعلومات/ 5 تقنية المعلومات 
وعملياتها؛ من خلال ah‏ أسلوب do dg‏ المنظمة الذي تمّ وصفه سابقاً - هذا الفصل, في 
وحدة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات ذاتها. 

يتضمّن هذا الاستعراض إستراتيجيات نظم المعلومات وتقنية المعلومات المطبقة حالياً Loud‏ 
Sig also‏ جودة عملهاء ونجاح أو فشل التغييرات التي TU.‏ ؛ بالإضافة إلى 5 مجالات معضلة, 
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وتحديد تلك التي قامت بإلغائها الأحداث. وعلى وجه الخصوص؛ يتعيّن تقييم Sl‏ سياسات تم 
تطبيقها فيما يتعلّق بالالتزام بهذه السياسات من dose‏ ومدى فعالية هذه السياسات. التدقيق 
الحريص للإستراتيجية السابقة والأساس المنطقي للأعمال؛ Bow‏ يقي من اتخاذ I‏ قرارات سياسة 
أخرىء التي ley‏ يكون من الصعبء إن م يكن من المستحيلء تنفيذها. 
من المحتمل أن تكون هناك dele‏ لمراجعة العوامل التالية؛ وذلك من أجل تقييم ملاءمة هذه 
العوامل للمستقبل: 
- وحدة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات؛ حجمهاء بنيتها وعلاقتها مع الأعمال على المستويات 
المؤسسية والوظيفية والفردية وعلى مستوى الإدارات» AS‏ تتم إدارة هذه الوحدة. 
- دور ال مدير التنفيذي للمعلومات والمستوى المؤسسي الذي يرأس وحدة نظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات على مستوى AS pill‏ وف الأعمال الفردية. 
- بنية حوكمة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات» التي GSAS‏ عمليات اتخاذ القرار» (els‏ هياكل 
أخرى ممجموعة التوجيه السارية. 
- أصول تقنية المعلومات ال مادية في ا منظمة Glew loud‏ بالأجهزة والبرامج والاتصالات والقدرات» 
(sls‏ تقنية أخرى مُستخدّمة. 
- تنظيم توفير موارد وخدمات تقنية المعلومات» وإدارة 2592( التقنية وخدمات duil‏ وطبيعة 
الاتصالات معهم. 
- موارد الأشخاص (I)‏ تتضمّن التوظيف)؛ وخاصةً الكفاءات والمهارات مموظفي ومديري نظم 
المعلومات/ تقنية ا معلومات» (lo‏ موظفين ومستخدمين AS S‏ معهم في مختلف مجالات الأعمال. 
- كيف يتم إعدادٌ حالات الأعمال وميزانيات استثمارات» وإنفاق نظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات» ومَنْ db‏ بهذا الإعداد AS‏ يتم السماح لهم بذلك. 
63 تناول هذه امموضوعات بشكل أكثر تفصيلاً في الفصلين التاسع والعاشر. 
وسائل واشتراطات تدريب مختصي تقنية المعلومات وموظفي الأعمال: 
يتضمّن هذا الوسائل المُستَخدّمة لتحليل الأنظمة والأعمالء وإعادة تصميم عمليات الأعمالء 


وتصميم وتطوير التطبيقء إدارة البيانات وال معلومات. والإدارة والتحكم 3 ا مشروع. وإدارة 
امنافع.» وإدارة الخدمات» وضبط الجودة» ومراقبة التقييم والأداء. 
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يغطي هذا أيضاً وسائل التدريب والتعليم dada dl‏ وخاصة Gl‏ برامج توعية بنظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات الموجهة للأعمال؛ من أجل زيادة فهم وتطوير كفاءات مستخدمي 
نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. وعلى نحو مماثل؛ تم تغطية gi‏ برامج تدريب أو توعية 
متوقرة للأشخاض LLad gle loud guidll‏ الأعمال: 


تقييم تصور الأعمال لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات: 


من المفيد 3975 نظرة موضوعية للدّور والإسهامات الحالية JS)‏ من نظم ا معلومات/ تقنية 

المعلومات في Jhs‏ ووحدة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات ذاتهاء وكذلك التصورات عنها من 

قبل باقي وحدات الأعمال. هذا ليس علماً dibs‏ ولكنه منظور موضوعيء إذا كان من الممكن 

استخلاص المنظور النوعي بشكل كبير من خلال دراسة عدد من المجالات ال مختلفة» وهي: 
- تمكن أن يوفر تحليل محفظة التطبيق مقداراً كبيراً من المعلومات؛ حيث يمكن أن يشير تصني 
التطبيقات إلى إستراتيجي ذي إمكانية Ale‏ تشغيلي أو دعم T‏ ويوضح ots‏ جودة مساعدة 
نظم امعلومات/ تقنية تقنية المعلومات Aled! RSEN‏ والميتتقيلية:. ود هذا Lagi‏ مؤثراً 
أساسياً في تقييم كيفية تصؤر الأشخاص في الشركة لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات, على سبيل 
«JU‏ تشير قلة التطبيقات الإستراتيجية أو التطبيقات ذات الإمكانات العالية إلى أن الإدارة ينبغي 
أن تدرس نظم المعلومات/ تقنية ا معلومات ذات القيمة الإستراتيجية المنخفضة للأعمال. 3&3 نوع 
عمليات إدارة المحفظة ذاتها مؤشراً على طبيعة علاقة تقنية ا لمعلومات/ الأعمال". 

- تفع Lilacs ails Gio doas] 3355 LAS duds‏ الال من ختلال هة 4,5 
المعلومات الحديثة؛ مؤشراً على مستوى دعم نظم المعلومات/ تقنية ا معلومات لاحتياجات 
الإدارة والاحتياجات التشغيلية في الشركة. ss‏ أيضاً LAS‏ امتلاك العديد من الأفراد لجميع 
أدوات الإنتاجية الشخصية التي يحتاجونها (والتي يمكنهم استخدامها بفعالية)؛ مؤشراً أيضاً على 
مدى تثقيف تقنية المعلومات في ال منظمة. 

- يوفر تقييم مستويات رضا المستخدمين عبر مجموعة خدمات نظم المعلومات/ تقنية ا معلومات 
نظرةً Jof‏ على فعالية العلاقة المحققة بين نظم المعلومات/ تقنية المعلومات في الأعمال. (يناقش 
الإطار رقم 6-6 LAS‏ تقييم الرضا عن خدمات المستخدمين بشكل (Jis‏ 

- تُحدّد أدوار المستخدم في إدارة المشروعات وفي تطوير حالات لمجال bgu‏ مع وظيفة تقنية 
المعلومات؛ مقياساً للتعاون الموجود بين وظائف الأعمال وتقنية المعلومات. Jos mis‏ 
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مديري الأعمال بالمسئولية من عدمهاء أو كونهم doe‏ للمساءلة من عدمهاء تجاه تحقيق مزايا 
التطبيقات من الاستثمارات الجديدة مؤشراً جيداً على نضج علاقة الأعمال/ تقنية المعلومات. 

- هنح مستوى التكامل اللْحقّق بين التطبيقات yeg‏ التقنيات المختلفة» وحالة إدارة المعلومات ف 
الأعمال؛ مقياساً جيداً لدرجة اعتبار المعلومات مورداً loge‏ من موارد الشركة. 


- أحد المؤشرات الأساسية على الدور الراهنء وقيمة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات؛ هو 
Jac] d got uchl‏ داري Cee‏ توتجد Agi all JS‏ المتعلقة E‏ المعلومات/ تقنية 
المعلومات. Jig‏ هذا بشكل متزايد تحديداً على مستوى كبير في الأعمال؛ حيث يتم اعتبار نظم 
المعلومات/ تقنية ا معلومات أمراً إستراتيجياً. 
أشارت الأبحاث إلى أنه في حين يكون هناك إدراڭ Sb‏ وظيفة تقنية المعلومات G28‏ إسهام 
القيمة المضافة للأعمالء Sig‏ هناك علاقةً وثيقةً بينها وبين بقية الأعمال؛ ÓL‏ نظم امعلومات/ 
تقنية المعلومات سيكون لها 536 abeo]‏ كبيرٌ على أداء الأعمال“. وإذا كانت هذه العلاقة ضعيفة؛ 
olà‏ المنظمة رها تواجه صراعاً dte‏ في المقام الأول؛ من أجل تحسين تصور نظم المعلومات/ dais‏ 
المعلومات, Libs‏ من أجل إشراك مديري الأعمال في عملية اتخاذ القرار المتعلق بنظم المعلومات/ 
تقنية المعلومات. إِنَّ تطوير الإستراتيجية الرقمية؛ هو Sal‏ مثيرٌ للتحدي. وخاصةً عند استكشاف 
تأثير نظم المعلومات/ تقنية المعلومات» والبحث عن فرص للتطبيقات الإبداعية (مقابل المواءمة). 
إطار ٤-٤‏ 
قياس جودة deus‏ نظم المعلومات/ تقنية المعلومات 
تم tel‏ الكثير من الأبحاث؛ من أجل تطوير أساليب لتحديد Boge‏ الخدمةء وقياس JS‏ 
من الجودة العاطفية G)‏ كيف يرى المستخدمة الخدمة؟) والفنية". يعتمد القياس الفعّال 
على مقدرة مستهلي الخدمة على تحديد القيمة التي يتوقعون الحصول عليها من الخدمة 
- وهذا Aggie‏ صعبٌ. وفي غالب الأحيان؛ يجب أن يتمّ هذا فيما يتعلق بالنتائج السلبية 
للإخفاق في تقديم الخدمة, أو عدم توفرها أو equ‏ أدائها؛ من أجل تبرير تكلفة الخدمة مقابل 
إخفاق الأعمال في التشغيل ”بشكل طبيعي“. Joao dai‏ طرق أكثر áLos Aled‏ للوصف. 
ومن 65 قياس القيمة التي يتم استخلاصها من قبل ا مستخدمين الأفراد وا منظمات بشكلٍ 
gel‏ - أمراً من الصعوبة بمكان لتطوير إستراتيجية مستقبلية لنظم ا معلومات» على النحو 
الذي تمت مناقشته في موضع لاحق في هذا الكتاب؛ انظر الفصل الحادي عشر. 
تجري الكثيرٌ من وظائف تقنية المعلومات مسوحاً؛ لقياس رضا العملاء عن الخدمة؛ 
ولكن إذا مم يتم بناء هذه المسوح بشكلٍ Le‏ أو إجراؤها بشكلٍ متكرر؛ فسوف تكون 
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النتائج abah‏ قبل أن تطلب من المستخدم تقييم خدمة ماء أو سمات هذه الخدمة 
مثل: توافرها أو معدل الاستجابةء ينبغي فهم أهمية الخدمة بالإضافة إلى أمور أخرى 
بالنسبة للمستخدم. ”الأهمية“ هي بديل قيمة الخدمة فيما يتعلق بمدى اعتمادية 
المستخدم عند تنفيذ دوره أو dolgo‏ في جودة الخدمة المستلمة. Ads‏ تقييمُ الخدمات» 
في تحقيق الأداء المطلوب بالنسبة لهؤلاء الذين يعتمدون عليهاء أكثر deol‏ من إرضاء 
هؤلاء الذين لا تمثل الخدمات لهم نتائج كبيرة. ومن GL S‏ مسح عن الرضا؛ يجب أن 
يحدّد Voi‏ السياق الذي يحكم من خلاله المستخدم على الأداء". 

التقييم الدوري لأداء الخدمة مطلوبٌ؛ من أجل اكتشاف المشكلات والقضايا الناشئة, 
وأسبابها وآثارها؛ وذلك من أجل تحسين الخدمة أو تحقيق توقعات خدمة واقعية. 
الإخفاق في عمل ذلك سوف يؤثر سواءً بصورة مباشرة أو غير مباشرة على أداء الأعمال؛ 
مما يؤدي إلى تصؤّر ضعيف بدور وقيمة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات في المنظمة, 
ويؤدي إلى صعوبات بالنسبة لتقنية ا معلومات؛ للحصول على موارد واستثمارات؛ من أجل 
تحقيق إستراتيجية تقنية ا لمعلومات. وف حين ol‏ معظم تقييمات الأداء يتم إجراؤها؛ من 
أجل المساعدة على إجراء تحسينات GIS‏ صلة؛ B‏ التقييمات رها BSG‏ مجالات lo]‏ 
الزائد الواضح. إذا حكم المستخدمون على الأداء المتصوّر بأنه عال؛ ففي الواقع» وعند 
ا مقارنة مع المنظمات المماثلة؛ là‏ الأداء الحقيقي يكون ضعيفاً وتان الأعمال من درجة 
من الخداع IS]‏ صدّقت أنها تستخدم نظم المعلومات/ تقنية ا معلومات بشكل ناجح. 

ملاحظات: 


a- A. Parasuraman V.A. Zeithaml and L.L.Berry SERVQUALA: multiple item scale for 


WO 


measuring consumer perceptions of service quality; Journal of Retailing. 64. 1, 1988, 12- 
40; V. Zeithaml, A. Parasuraman and L.L.Berry, Delivering Quality Service: Balancing 
Customer Perceptions and Expectations, the Free Press. New York, 1990; J.M. Kohlemeyer 
111 and J. Ellis Blanton, ‘Improving service quaiity; Journal of Information Technology 
Theory & Application, 2,1,Spring,2000;L.EPitt,R.T. Watsonand CB.Kavan, Service 
quality: A measure of information systems effectiveness ;MIS Quarterly, 19,2, 1995, 
173-185; and L.Pitt,P.Berthonand N.Lane;Gaps within the IS department: barriers to 


service quality; Journal of Information Technology, 13, 1998, 191-200. 


b- G.Whyte, A. Bytheway and C Edwards, "Understanding user perceptions of information 
systems success Journal of Strategic Information Systems, 6, 1997, 35-68; and1.P.van Dyke, 
L.A. Kappelmanand V.R. Prybutok, ‘Measuring information systems service quality: 


concerns on the use of SERVQUAL questionnaire: MIS Quarterly, 21, 2, 1997, 195-208. 


yor‏ الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات: بناء الإستراتيجية الرقمية 


التحليل الإستراتيجي لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات: تحقيق المواءمة مع عمليات وإستراتيجية الأعمال 


المعلومات والأنظمة التي تلبّي أهداف الأعمال الحالية: استخدام بطاقات الأداء 
المتوازن» وعوامل النجاح الرئيسية: 


من أجل تعزيز دور بطاقات الأداء المتوازن وتحليل عوامل النجاح الرئيسية؛ فإنه من امهم 
تطويرٌ ALAI‏ بين البيانات وامعلومات ونتائج الأعمال. ويُوضُح الشكل رقم 1-6 نموذج DIKAR‏ 
(البيانات» والمعلومات. وا معارفء والأعمالء والنتائج) suds.‏ النظر إلى النموذج من اليسار 
إلى اليمين منظور تقنية المعلومات التقليدي؛ حيث يكون SSI‏ على معالجة البيانات وتوفير 
المعلومات للأعمال؛ في حين أنه عند النظر إلى النموذج من اليمين إلى اليسار يكون FSM‏ على نتائج 
الأعمال والإجراءات والمعارف المطلوبة؛ من أجل تحقيق هذه النتائج. 

aos‏ بطاقات الأداء المتوازن المعلومات المطلوبة من أجل قياس الأداء (التي Gale aud‏ مؤشرات 
الأداء الرئيسية (KPI‏ مقابل أهداف الأعمال. ويُحدّد تحليل dolge‏ النجاح الرئيسية ما الذي يتعيّن 
القيامُ به أو تغييره؛ من أجل تحقيق هذه الأهداف» وهذا jiin‏ معلومات جديدة أو معلومات أفضل. 
وهما is‏ يوفران وسيلة؛ من أجل الحصول على اتفاق بشأن أولوية استثمارات نظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات المطلوبة؛ من أجل تحقيق أهداف الأعمال خلال الفترة 7 - ١١‏ شهراً AS‏ 


255 A S 


2 بطاقة الآداء 
` » المتوازن ع 


سر وت IX‏ 


od 


H ال مصدر‎ 
Based on the work of N. Venkatraman presented at Cranfield School of 


Management. February 1996. 


شكل 1-6: المعلومات في السياق 
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بطاقات الأداء المتوازن: 
أصبحت بطاقات الأداء المتوازن jb]‏ عمل ذائع الصيتء ليس في إدارة slol‏ منظمات فحسب؛ 
بل كونها Sol‏ لتطوير الإستراتيجية ذاتها”". وتعتمدٌُ على الافتراض SLs‏ المقاييس ASU‏ تبيّن 
نتائج القرارات السابقة فقطء وأنه إذا أردنا أن يكون مقياس الأداء SE Gi‏ ذي مغرّى؛ فإنه من 
الضروري وجود مجموعة أكثر توازناً وشموليةً من الأهداف والمقاييس. تُحفَّز بطاقات الأداء 
المتوازن التحقق من الأداء من أربعة مناظير مرتبطة بعضها مع بعضء وكل منظور منها يبحت 
تناول أسئلة معينة (انظر: الشكل رقم .(V-€‏ وهذه المناظير تكون على النحو التالي: 
- امالية: كيف نرى أصحاب المصلحة» وهؤلاء ذوي الاهتمام JUI‏ في ا منظمة؟ 
- العملاء: كيف يرانا عملاؤنا فيما يتعلق باط منتجات» والخدمات» والتجارب» والعلاقات» والقيمة 
المضافة؟ 
- عمليات الأعمال الداخلية: ما الذي لدينا لكي نتفوق به إذا أردنا تلبية توقعات موظفينا 
وشركائنا التجاريين؟ 


- التعلّم والنمو: كيف سنستمر في تحسين وتعزيز القيمة المستقبلية لأصحاب المصلحة؟ 


اطالية: 


من آجل النجاح مالي كيف . أ 

ينبغي أن تكون صورتنا في | 

s $ 1 و‎ ; 
$—34—3- 


Lf J y‏ التعلم والنمو: 
Pf ff‏ / ر لكي نحقق US tad‏ 
f |‏ - نحقق استدامة قدرتنا على 
pat! |‏ والتحسن؟ | 


شكل :V-&‏ المعلوماتء وبطاقة الأداء المتوازن 
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تمكن وضعٌ أهداف UT‏ منظور من المناظير السابقةء ومبادرات لتحقيق الأهداف المحدّدة 
والمقاييس GIS‏ الصّلة - مؤشرات الأداء الرئيسية ال موضوعة؛ مما يؤدي إلى المعلومات المطلوبة 
من أجل قياس الأداء مقابل الأهداف. المناظير الأربعة مرتبطة بعضها ببعضء سواءً من الأعلى إلى 
الأمفل (الأداء JUI‏ المتوقع الذي يقود القرارات بشأن المنتجات والخدمات واموارد) ومن أسفل 
إلى أعلى (التعلّم والابتكار)؛ من أجل تحسين عروض العملاءء وأيضاً عمليات الأعمال؛ مما يؤدي 
إلى خلق قيمة أكثر أو تقليل تكاليف الأعمال. 
تحليل عوامل النجاح الرئيسية: 

عوامل النجاح الرئيسية؛ هي «العدد المحدود من المجالات التي تضمن من خلالها النتائج» 
إذا كانت هذه النتائج مرضية؛ lol‏ تنافسياً ناجحاً للمنظمة"". وهي المجالات الأساسية القليلة؛ 
حيث ”يجب أن تتم الأمور بشكلٍ صحيح“ (ومن ثم فلقد abi‏ عليها أيضاً ”عوامل (DYI‏ 
من أجل ازدهار الأعمال. ونتيجة لذلك؛ فإن عوامل النجاح الرئيسية هي مجالات النشاط التي 
ينبغي أن تحظى باهتمام مستمر ودقيق من الإدارة. ويتعيّن قياس المستوى الحالي من الأداء في 
Js‏ مجال من هذه المجالات بشكلٍ مستمر ويتعين dob]‏ النتائج على نطاق واسع. 

بعد تحليل عوامل النجاح الرئيسية أسلوباً CoS‏ وشائعاً من Sl‏ استخدامه JS)‏ من نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات. وتطوير إستراتيجية الأعمال. وممكن استخدامه WIS‏ بالعديد 
من الطرق» وللعديد من الأغراض» على النحو SLL‏ إليه في الإطار رقم €-0. والغرض من هذا 
التحليل» على النحو ا موصوف هنا؛ هو تفسير أهداف الأعمال gles lod‏ بالإجراءات أو المبادرات 
المطلوبة؛ من أجل تحقيق هذه الأهداف» وا معلومات الناتجة, والتطبيقات الجديدة أو ا محسّنة 
المطلوبة. وهي أيضاً مفيدةٌ في تقييم نقاط القوة blig‏ الضعف للتطبيقات والعمليات الحالية 
في سياق خطط الأعمال المستقبلية. 

إطار ٥-٤‏ 
استخدامات تحليل عوامل النجاح الرئيسية 
ass -‏ أسلوباً VES‏ للغاية لإشراك الإدارة العليا في تطوير إستراتيجية نظم المعلومات؛ 
وذلك لأنه متجذرٌ في قضايا الأعمال» وفي الحصول على التزام الإدارة العليا تجاه 
إجراءات نظم المعلومات المقترحة التي تسهم في تحقيق المجالات الأساسية. 
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- هكن الرّبط بين مشروعات نظم المعلومات/ تقنية ا لمعلومات, والأهداف؛ من خلال 
عوامل النجاح الرئيسية» ومن ثم؛ فهو يبيّن بشكلٍ واضح تناسقها مع إستراتيجية الأعمالء 
ويوفر أساساً Édo‏ للحصول على الموافقة من قبل فريق الإدارة العليا. 
- في مقابلات مع الإدارة العليا؛ as‏ حافزاً جيداً لامتكشاف احتياجات ال معلومات 
الخاصة بهم. 
- من خلال توفير صلة بين متطلبات الأهداف وال معلومات؛ تلعب عوامل النجاح 
الرئيسية دوراً مهماً في تحديد أولويات الاستثمارات. 
- مفيد على وجه الخصوص في تخطيط نظم المعلومات عندما 
لا تتطور إستراتيجية الأعمال فيما يتجاوز تحديد الأهداف فحسب؛ وذلك من خلال 
تركيز الاهتمام على eal‏ المجالات في الأعمال التي تحتاج إلى اتخاذ إجراءات؛ من أجل 
تحسين أدائها. 
as -‏ هذا التحليل قوياً عند استخدامه مع تحليل سلسلة القيمة؛ وذلك في تحديد 
أهم العمليات» وتمكين ملكية عوامل النجاح الرئيسية والإجراءات المرتبطة التي 
oS‏ استخدام هذا الأسلوب على المستوى الكلي؛ من أجل فحص الصناعة بالكامل (بمعنى: 
تحديد dlgs‏ النجاح الرئيسية في الصناعة). والمنظمة بالكامل أو وحدة أعمال معينة. رها 
يكون لدى IS‏ شركة في صناعة ما عواملٌ نجاح أساسية مشتركة - مثل: الوصول إلى ال مواد 
الخام» واممهارات» أو التوصيل في الموعد المحدّد - وذلك يرجع إلى الضغوط داخل هذه الصناعة. 
سيكون لدى كامل المنظمة: التي Ley‏ يكون لها وحدات داخل العديد من الصناعات؛ عوامل 
نجاح أساسية مرتبطة بأهدافها ا مؤسسية» وذلك مثل: مزيج التنوع والعائد على الاستثمار 
ومحفظة الأعمال. وقد اقترحنا في الفصل الثالث 9l‏ المستوى الأساسي لتحديد عوامل النجاح 
الرئيسية كجزء من تطوير إستراتيجية نظم المعلومات هو على مستوى وحدة الأعمال. تعد 
موافقة مديري وحدة الأعمال على عوامل النجاح الرئيسية هذه أمراً Loge‏ من أجل الحصول 
على الإجماع فيما يتعلق بالاستثمارات الكبرى الضرورية في نظم المعلومات/ duis‏ ال معلومات. 
هناك ميلٌ إلى وجود علاقة هيكلية تسلسلية في ا منظمات الكبرى بين الأهداف وعوامل النجاح 
الرئيسية» على النحو Gubl‏ في الشكل رقم A-E‏ 
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عوامل النجاح الأساسية 
في الصناعة تساعد على 
تعريف 


عوامل النجاح الأساسية 


عوامل النجاح الأساسية 
لوحدة الأعمال أو 
الوظيفة 


عوامل النجاح الأساسية 
للمدير 


شكل A-E‏ الأهداف وعوامل النجاح الرئيسية 
يكن استخدام هذا الأسلوب أيضاً على المستوى التنفيذي الفردي؛ من أجل تحديد Gl‏ من 
هذه الأنشطة التي يؤديها مديرو وحدات الأعمال هي الأكثر أهمية؛ من أجل تحقيق النجاح 
مقابل هدف معين. وبهذه الطريقة؛ يمكن أن تساعد عملية عوامل النجاح الرئيسية في تحديد 
أولويات متطلبات الأنشطة وال معلومات؛ سواءً على مستوى المدير الفردي أو على مستوى 
وحدة الأعمال. وفي كلتا الحالتين» يساعد أسلوب عوامل النجاح الرئيسية على تركيز الاهتمام 
على القضايا الأساسية. 


لا هكن أن يبدأ تحديدٌ عوامل النجاح الرئيسية إلا بعد تحديد الأهداف؛ وذلك باستثناء ما 
هو مذكور أعلاه على مستوى الصناعة, مع وجود أسئلة, مثل: lo»‏ العوامل التي تُحدّد البقاء 
والحصة السوقية أو هامش الأرباح» في هذه الصناعة؟ 

في المرحلة الأولى يتم تحديدٌُ dolge‏ النجاح الرئيسية مقابل JS‏ هدف على ble‏ كمبدأ عام 
بين خمسة وثمانية AÉ‏ رقماً معقولاً ومن الممكن إدارته. وتشير الأرقام الكثيرة للغاية إلى أن 
الهدف غير قابل للتحقيقء في حين OI‏ الأرقام الصغيرة للغاية تشيرُ إلى أنَّ الهدف غير طموح بدرجة 
كافية. ويتعيّن بعد ذلك توحيدٌ هذه العوامل عبر الأهداف؛ وذلك GY‏ عوامل النجاح الرئيسية 
رما تتكرر بشكل كبير (انظر: شكل رقم (I-E‏ 
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عوامل التجاح 
الآساسية 


بطاقات الآداء المتوازن 


ابلعلومات لقياس الأداء 


شكل €-4: عوامل النجاح الرئيسية (العمليات الأساسية) 

إن تحديد أهمية الأهداف و/ أو العدد الذي يتشارك في عوامل النجاح الرئيسية ذاتها؛ سوف 
يعطي أولويةً نسبيةً لإنجاز عوامل النجاح الرئيسية. وبشكلٍ ضمني؛ إذا تمّ S Sled]‏ عامل من 
عوامل النجاح الرئيسية على Sho‏ فان احتمالية إنجاز الأهداف ذات الصّلة تتزايد. وبالعكس؛ 
إن الإخفاق في التعامل بشكل ناجح مع عوامل النجاح الرئيسية Big Ley‏ تحقيق i‏ إنجاز في 
العديد من الأهداف: 1 

oe V‏ التفكير في دور المعلومات أو التطبيقات في تحقيق عوامل النجاح الرئيسية هذه إلا 
بعد تحقيق هذا الاندماج. كيف هكن أن تساعد نظم المعلومات/ تقنية المعلومات على إنجاز 
عوامل النجاح الرئيسية؟ و(كيف) يمكن أن 8553 نظم المعلومات/ تقنية المعلومات الحالية 
إنجاز عوامل النجاح الرئيسية؟ من المهم التفكير في السؤالين السابقين. وهذا يتضمّن نوع تحليل 
blä) SWOT‏ القوة والضعف والفرص والتهديدات) للتطبيقات ومصادر المعلومات الحالية 
مقابل عوامل النجاح الرئيسية. 

استخدام تحليل عوامل النجاح الرئيسية بشكل áo SLRS‏ العديدَ من المتطلبات التي 
تعد كلها age‏ لعملية الإستراتيجية؛ بالإضافة إلى إشراك الإدارة العليا والحصول على التزامهاء 
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وصياغة منظور gari‏ عليه تجاه أهمية تطبيقات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات في الأعمالء 
وربط نشاط نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات مع الأهداف الإستراتيجية واستنباط احتياجات 
الأعمال التنفيذية. ومع WS‏ فالتحليل يعاني من بعض أوجه القصور ويتعيّن goal‏ بالحرص 
عند استخدامه» وهي كالتالي: 
- لكي تكون ذات قيمة؛ يجب أن تكون عوامل النجاح الرئيسية مُرتبطة بشكلٍ مباشر وسهل مع 
أهداف وحدة الأعمال. ومن واقع الخبرة مع هذا الأسلوب؛ Ol‏ العوامل تفقد قيمتها Jis‏ 
عام عند استخدامها دون المستوى الثالث في (Sl‏ تسلسل تنظيمي» واستخدامها على مستوى 
الأفراد يمكن أن يكون | نتيجة عكسيةء ويخلق الإنتاج الكثير من عوامل النجاح الرئيسية؛ مما 
يؤدي إلى أعمال متضاربة» أو أولويات متعارضة. 
- تعكس طبيعة عوامل النجاح الرئيسية ومؤشرات الأداء الرئيسية asl‏ إدارة تنفيذية معيّن. 
على سبيل المثال: حكم dol‏ الرؤساء التنفيذيين لشركة طيران على الأداء من خلال معدلات 
الإركاب؛ في حين أن سلفه حكم على الأداء من خلال عدد خطابات الشكاوى. كلاهما على 
صواب» ولكنهما يعكسان وجهات نظر مختلفة. 
- استخدام هذا التحليل بلا كفاءة؛ يكن أن Lud‏ الإحباط» 9 Le‏ اليأس» ورها يُحوّل الإدارة ضد 
عملية الإستراتيجية. أكثر أسباب المشكلات شيوعاً؛ هو أنه لا يتم التفريق بين «حاسم» و «مهم»؛ 
مما يؤدي إلى وجود قوائم طويلة من العوامل التي تصف بشكل JS JLRS‏ شيء تقوم به المنظمة. 
لقد تم توثيق"" نقاط القوة والضعف لأسلوب عوامل النجاح الرئيسية في تخطيط نظم 
المعلومات بشكل جيد. وعلى نحو خاص؛ ينبغي استخدامٌ هذه العوامل بطريقة رسمية وهيكلية 
ويتعيّن تثقيف الناس مسبقاً بشأن الأسلوبء وكيف يتم استخدامه. ولا يجب استخدام هذه 
العوامل لاستخلاص احتياجات ال معلومات فحسب. 


أظهرت بعض الدراسات أنَّ استخلاص عوامل النجاح الرئيسية يعمل بشكل أفضل (وبالتأكيد 
يتم yes‏ هذه العوامل JS ty‏ أسرع) في العملية الجماعية. في ورشة عمل واحدة أو gue‏ من 
ورش العمل؛ وذلك أفضل من إجراء مقابلات مع العديد من الأفرادء ثم محاولة مقارنة النتائج 
بعد ذلك”". يجب أن ينتج عن العملية US]‏ على التحرك باتجاه مترابط» وهذا al‏ يكون من 
الصعب تحقيقه من خلال الدمج اللاحق لعوامل النجاح الرئيسية التي تم التعبيرٌ عنها سابقاً بدلاً 
من الوصول إلى إجماع الآراء مع edi‏ التحليل. SX‏ هذا أيضاً عوامل النجاح الرئيسية من أن 
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تبقى مركزةً على ”أجندة أعمال“ الإدارةء بدلاً من الأجندة الشخصية لشخص ماء cias‏ الغموض 
أو الالتباس كونها CSS‏ بدون أي 355 
يمكن تلخيص هذا بالقول Gl‏ العملية ssl)‏ عملية إعداد الإستراتيجية) ذاتها لا تقل أهميةً 
عن sole sl‏ وذلك لأنها تحقّق الالتزام بالنتائج. وإذا تمّ الإعداد بشكل جيد للعملية؛ OB‏ 
الإدارة العليا لن تجد صعوبة $55 في صياغة عوامل النجاح الرئيسية؛ وذلك لأنها WE‏ تكون 
عبارات صريحة عن القضايا التي تدركها الإدارة أو تتعامل معها بالفعل9". 
دمج بطاقات الأداء المتوازن» وتحليل عوامل النجاح الرئيسية: 
يمكن دمج مُخرجات تطوير بطاقات الأداء ا متوازن وعوامل النجاح الرئيسية؛ وذلك من أجل 
تقديم تقييم شامل ودقيق لفرص نظم المعلومات التي تم تحديدٌ أولوياتها؛ وذلك في سياق 
إستراتيجية الأعمال الحالية. تربط بطاقات الأداء المتوازن المقاييس بالأهدافء في حين I‏ تحليل 
عوامل النجاح الرئيسية ddod‏ ما هو مهم لتحقيق هذه الأهداف. 
يصف الإطارٌ رقم 1-6 Vite‏ لاستخدام المج لبطاقات الأداء المتوازن مع عوامل النجاح 
الرئيسية. وهو يوضح كيف هكن أن يؤدي هذا الدمج إلى استخلاص التحسينات على أنشطة 
العمليات وتحديد US‏ من المعلومات الداخلية والخارجية المطلوبة. وكذلك قياس الأداء فيما 
يتعلّق بأهداف أو GLE‏ الأعمال. ومن الأفضل دوماً وجودٌُ مقياس U5]‏ لثيءِ ما مهم بدلاً من 
مقياس GSS‏ لشيءٍ ما غير مهم. وتساعد عوامل النجاح الرئيسية على التفريق بين الأمرين. 
إطار €-1 
دمج بطاقات الأداء المتوازن مع تحليل عوامل النجاح الرئيسية 
هذا JUL‏ مُقتَبَسٌ من شركة تصنيع توفّر منتجات» وقطع غيار للمشروعات الصغيرة 
وا متوسطة. تنتج الشركة مجموعةً OS‏ من المنتجات الكهربائية التي يتم تجميعها من 
مكونات مستوردة بشكل أساسي. وتميل الطلبات إلى أن تكون للمنتجات الفريدة التي 
تم تصنيعها وفق MEF‏ العميل. تحاول الشركة» قدر المستطاع؛ تلبية جميع طلبات 
العملاء مباشرةً من مخزون المكونات. ومع ذلك؛ كان لهذا الأمر SLIT‏ على تكاليف 
الاحتفاظ بال مخزونء سواءً للمكونات أو المنتجات النهائية. كان الوقت بين وَضْعَ الطلب 
وإنجازه Sly‏ بشكل كبير n‏ قطع المكونات. 
باستخدام بطاقات الأداء المتوازن؛ وضعت الشركة عدداً من الأهداف والمقاييس 
ذات الصّلة JU‏ منظور من المناظير الأربعة. وقد RI‏ توضيحٌ المنظور fjal‏ لبطاقات 
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الأداء أدناه. على سبيل المثال: من منظور العميل؛ فإنَّ أحد الأهداف هو زيادة 
الاستجابة JS‏ من طلبات الشركة والاستفسارات. وقد اشتملت المقاييس المرتبطة التي 
تشير إلى مدى إنجاز هذا الهدف على الوقت من لحظة 205 الطلب حتى استلامه 
ووقت الإجابة عن الاستفسارات. 

تمّ استخدامٌ تحليل عوامل النجاح الرئيسية؛ من أجل تحديد الإجراءات الضرورية؛ 
لتمكين إنجاز JS‏ هدف على Bho‏ فعلى سبيل المثال: فيما يتعلّق بهدف ”تقليل 
تكاليف الممخزون“ كانت عوامل النجاح الرئيسية المحدّدة على النحو s JI‏ التحديد 
المبكر للمواد القدهة والتوقع ا معزز؛ من أجل تقليل المخزون الاحتياطي. 


أ- دورة المخزون 
- الديون اللعدومة 
ت- تكاليف مناولة المخزون 


ث- هوامش المنتجات 


أ- وقت الطلب حتى التوصيل توفير daas‏ سريعة لأفضل | أ- تقليل وقت توصيل الطلبات 
^ العملاء لعملاء معينين 
قت الرد = P‏ 
xis‏ ا إزالة تكاليق الواجهة/ 
col se Lit‏ مع الوكلاء ب- رضا العميل 
ت- السعر المرجغي Jlis‏ * 
Aon P c‏ ت- تكاليف إعادة العمل 


ث- تصور العميل عن القيمة/ ث- sas‏ الإحالات 
1 


تقليل وقت توصيل الطلبات | أ- التصميم إلى وقت البيع 


الجديدة بنسبة XY-‏ 


PRR colat dcos e قنوات جديدة‎ slow! 
للوصول إلى عملاء ت- توجد قثوات جديدة‎ 
الشركات الصغيرة‎ 

ث- عدد الخيارات المستعرضة/ 


Smaki 


والتوسطة 


على النحو المُحدَّد في الشكل obol‏ هكن تحديدُ العمل من عوامل النجاح الرئيسية. 
أهم متطلبات المعلومات والأنظمة؛ من أجل دعم عوامل النجاح الرئيسية: 


- تحليل جديد لدورة المخزون؛ من أجل فصل المواد السريعة التحرّك/ البطيئة التحرك 
d)‏ « ج بالاعتماد على تحليل باريتو). 


- التوقع Quod!‏ للمخزون؛ SU‏ على توقعات/ حقائق البيع الأكثر دقة. 
- خوارزميات جديدة لاستبدال المخزون للعديد من أصناف المخزون. 


الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات: بناء الإستراتيجية الرقمية (1o‏ 


الفصل الرابع 


بواسطة: 
التحديد المبكر agit‏ القدهة 
بواسطة: 
التوقع المعزز لتقليل المخزون الاحثياطي 


الأهداف أو الغايات من adel‏ 


عوامل النجاح الأساسية 


المقاييس (مؤشرات الأداء الرئيسية) 


بواسطة: القيام بالعمل 


المعلومات والأتظمة المطلوبة 


أ- دورة المخزون 
ب- الديون المعدومة 
ت- تكاليف مناولة المخزون 


لوحة المؤشرات: 


-١‏ تحليل جديد لدورة المخزون من أجل فصل ال مواد السريعة التحرّك/ البطيئة 
Soul‏ (بالاعتماد على (od‏ 
-Y‏ التوقع jab!‏ للمخزون Fly‏ على توقعات/ حقائق البيع الأكثر دقة. 
-Y‏ خوارزميات جديدة لاستبدال المخزون للعديد من أصناف المخزون. 
مكن تعزيز النتائج المتحضّلة من أعمال بطاقة الأداء المتوازن وتحليل عوامل 
النجاح الرئيسية على النحو امْبيّن أدناه. 
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أ- دورة المخزون - من خلال التحديد المبكر | -١‏ تحليل جديد لدورة المخزون 
ب- الديون العدومة للمواد القديمة (ed)‏ 
ت- تكاليف مناولة المخزون | - من خلال التوقع المعزز لتقليل | -Y‏ التوقع المعزز للمبيعات 
المخزون الاحتياطي والمخزون. 
-Y‏ خوارزميات جديدة لاستبدال 


ا مخزون 


أ- وقت التوصيل من الطلب |- من خلال تحديد أسباب تأخر | -١‏ مقاييس جديدة دقيقة لجميع 

وحتى التوصيل توصيل الطلبات. .أوقات الطلب والتوصيل 

-Y‏ تحليل جميع أنواع الفشل في 

.التوصيل 

-Y‏ نظام ديناميكي جديد مراقبة 

- من خلال تتبع جميع Glib]‏ العملاء لتحفيز اتخاذ 

الاستفسارات/ التطورات بشكل | .الإجراءات 

يومي ؟- نظام وعملية جديدة لتسجيل 
وتتبع الاستفسارات 


ب- وقت الاستجابة للاستفسار - من خلال إبلاغ العملاء 


تحليل العملية: 


تحليل العملية؛ هو وسيلة لتقييم مدى فاعلية دعم عمليات الأعمال الأساسية لتحقيق أهداف 
ودوافع الأعمال. ونتيجةً لذلك؛ فإنه يمكن اتخاذ القرارات من أجل مباشرة عملية إعادة التصميم 
الكبرى لعملية أو أكثر من عمليات الأعمال؛ مما سيؤدي بشكل حتمي إلى نظم معلومات/ تقنية 
معلومات جديدة أو منقحة؛ من أجل تمكين العمليات TEE‏ ويهدف تقييم عمليات الأعمال 
إلى تحديد أماكن تواجد الفرص الكبرى؛ وذلك من أجل تحسين الأداء. وبعد هذا التحليل ال مبدي؛ 
يمكن لتقييم آخر أن يبحث كيف يمكن تحسين هذه العمليات؛ من أجل تقديم مستويات الأداء 
الضرورية لتحقيق أهداف الأعمال. 

توفر نظم المعلومات/ تقنية ا معلومات الفرصة لطرق جديدة ومبتكرة لتنظيم وتمكين أداء العمل 
المؤسسيء وهذه الطرق مم تكن ممكنةً بدون استخدام التقنية”". لا يرتبط تحليل العملية بتحسين 
ممارسات العمل الحالية فحسب؛ ولكنه يبحث عن الفرص حيث يكن تحويل طرق العمل بشكل كامل. 
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تبي منظور العملية: 

على الرغم من ظهور «إعادة تصميم عملية الأعمال»» و«ابتكار العملية» و»إعادة هندسة 
الأعمال» في بدايات تسعينيات القرن العشرين؛ GIS‏ غالبية ال منظمات لا تزال مبنية على الخطوط 
الوظيفية أو ”الإدارية“. تسمح ”سلسلة“ الإدارات المرتبطة بالتخصص؛ حيث يتم تقسيم المهمة 
الشاملةء ويمكن للأشخاص المتخصصين أو ذوي الخبرات QIU!‏ عند الضرورة. تخصص الأفراد 
ا ممشار zl La cy}‏ كان في عمالة التصنيع العادية أو داخل المكاتب؛ أصبح وسيلةً طبيعيةً للعمل 
لوقت طويل. وتطورت ”مستويات“ الأقدمية داخل هذه الوظائف؛ لي تشكّل تسلسلاً وظيفياً 
إلا أن تبني توجه العملية يُشْكّك في هذا الأسلوب ”الوظيفي“ في SAI‏ ويجعل من ”العمليات“ 
بؤرة التركيز المركزي للتصميم OY gu bl‏ . وباختصار؛ تصبح العمليات عناصر بناء للمنظمات» 
cosa‏ إل Glass lest‏ العمل رة ويوضّح المخطط العلوي في الشكل رقم ٠١-6‏ 
طلب العميل عند تدفقه عبر aS ill‏ كما هو eli‏ عبر الخطوط الوظيفية والتسلسلية. ويحاول 
المخطط السفلي استخلاص العمليةء وهو GS‏ المنطق وراء اتخاذ منظور العملية؛ لي تُصبح a‏ 
اهتمام عملية إعادة التصميم. 

يعني تركيز العملية - على سبيل JULI‏ - دراسة الطريقة التي يتم من خلالها تلبية طلب 
العميل» أو تطويرٌ منتج od‏ أو تقديم خدمة بدون الاهتمام بالحدود الوظيفية أو التخصصات. 
عند طلب إصلاح AME‏ - على سبيل المثال - لن يهتم العميل Sole‏ بالإدارة التي يعمل بها 
المهندسء أو إذا كان المهندس يذهب للعمل ف المواصلات العامة أو يشتري قطع الغيار من 
ا متجر المحليء طاما تم إصلاح الغلاية بطريقة Bo MES‏ الوقت المحدد. 


الهياكل الوظيفية at‏ 


عر ج ر 


P 


"H 


تدفق العملية 
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شكل GG :٠١-6‏ توجه العملية 
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يُعرّف قاموس أكس فورد للغة الإنجليزية كلمة (عملية) بأنها ”عمل مستمر ومنتظم, أو أعمال 
متتابعة تحدث أو يتم تنفيذها بطريقة Bodo’‏ وتؤدي إلى تحقيق نتيجة ilo‏ سواء عملية مستمرة, 
أو سلسلة من العمليات“. والعمليةء بأبسط صورة. لها مُدخلات ومُخرجات» وتتكون من تسلسل 
من الأنشطة الفردية التي يتم من خلالها Qual‏ هذه المدخلات؛ لكي تصبح مخرجات أو نتائج. | 

واعتماداً على وجهة النظر هذه؛ فإنه يمكن أن تكون العملية Gl‏ شيءٍ egi‏ بتحويل أو نقل 
أو مجرد الاهتمام sob‏ المدخلات ويقوم بتوصيله إلى المخرجات. تجد المنظمات التي ES‏ 
منهج العملية. على سبيل EL!‏ أن الكثير من الخطوات في دورات الطلب ليس لها أي علاقة 
بتوصيل البضاعة المطلوبة إلى العميل"". وفي الواقع؛ من الصعب أحياناً تحديدٌ السبب في وجود 
بعض الخطوات على الإطلاق - وفي الغالب؛ ليس هناك سببٌ أفضل من السبب القائل SL‏ 
هذه الخطوات كانت موجودةً على الدوام! تتضمّن نظم المعلومات/ تقنية المعلومات الحالية 
في الغالب» حوسبة هذه الخطوات غير الضرورية - ”أيْ: أتمتة العمليات دون تفكير مُعمُق“. 
وبالتالي؛ oS‏ أن يؤدي التخلّص من جميع هذه الخطوات غير الضرورية إلى خدمة عملاء أعلى 
Sly 3s‏ اعتماديةء وأسرع وإلى تكاليف أقل كذلكء شاملةً تكاليف تقنية المعلومات. 

وعلى الرغم من ذلك؛ فإن هذا المنظور عن العملية يمكن أن يسبب المشكلات, dole‏ في 
الصناعات الكثيفة المعلومات والمعارف. ففي هذه البيئات؛ Ley‏ يكون من الأكثر ملاءمة أن يتمّ 
التفكيرٌ في العمليات فيما يتعلّق ”بالأدوار“ حيث يتم تصوير العملية على أنها Sas‏ من الأدوار 
(الأفخاص) يتعاونون ويتفاعلون Low‏ من أجل تحقيق هدف أو نتيجة ما. يمكن أن يشير هذا 
ا منظور صراحة إلى السلوكيات المطلوبة: العملية هي ”تجميعٌ منظم للسّلوكيات التي AG‏ هدفاً 
معيناً للأعمالء التي يتم أداؤها وفق أهداف معينة.» 

يرتبط هذا المنظور عن العملية JS ty‏ خاص بعمل المعرفة أو با مجالات التي Class‏ درجة 
عالية من التفاعل بين الناس. فعلى dacu‏ المثال: تحديد الأنشطة الدقيقة في عمليات خدمة 
العملاء؛ «aano Sal‏ إن م يكن مستحيلاً. يمكن توفير الإرشادات المتعلقة بكيفية توفع سلوكيات 
الأفراد؛ ولكن سلوك عميل خدمة العملاء هو أمرٌ Sr‏ في غالب الأحيان في تحديد ما إذا كان 
العميل راضياً وسعيداً el‏ لا. يتم تضمين العميل وبشكل متزايد الآن في (el‏ تحليلات» وخاصة 
إذا كانت القيمة تنتج بشكل مشترك أو تعتمد الخدمة بشكل كبير على مدى معرفة العميل 
بمتطلباته. أصبحت ”تجربة العميل“ أمراً أكثر drool‏ في تقديم العديد من الخدمات. 
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تحديد العمليات: 


قبل Gi e35‏ نشاط لإعادة تصميم العملية؛ فإنه يجب Vol‏ تحديدٌ عمليات الأعمال الأساسية. 
على الرغم من الجاذبية البديهية للعمليات» إلا أن تحديد وفهم العمليات ليس بسيطاً كما يبدو 
في المقام الأول. على سبيل المثال: ففي توصيل معظم المنتجات والخدمات؛ تقوم الشركات 
بتشغيل مجموعة كبيرة ومعقدة من العمليات. يكمن التحدي في تحديد العمليات وتعريفها 
بمستوى مناسب من التفاصيل. وتشير الدلائل إلى Ol‏ الكثير من المنظمات Jus‏ تصميم عملياتها 
التي تسهم إسهامات منخفضة في الأعمال» ولكن تم اختيازٌ هذه العمليات؛ «XJ‏ من السهل إعادة 
تصميمها. رها تبدو التحسينات على الأداء dsl)‏ في سياق العملية قبل التصميم, ولكن في الواقع؛ 
فإن لها تأثيرات قليلة على التنافسية أو الإستراتيجية الكلية للمنظمة. 

تدرك Hammer"?‏ التي ساعد عملها على تعزيز مفهوم dole]‏ تصميم عملية الأعمال؛ 9l‏ 
تحديد العملية ds‏ بشكل مؤكدٍ أكثر المكونات صعوبة من الناحية العقلية في عملية إعادة 
penal‏ ونك Lysol‏ معفد ا لأن وكا Ul,‏ أعلاه: Slo cI colas‏ تعر الحدوه dy Jayl‏ 
والتسلسل الوظيفيء وأحياناً تعبر وحدة الأعمال ذاتها والحدود الجغرافية. 

يمكن yard)‏ في ا مصنعء على الأقل أن eds‏ تدفق المواد الواردة حتى نقطة خروج المنتج dll‏ 
Le)‏ يكون هذا معقداً إذ يتم تجميع الكثير من المواد في مادة واحدة, ومع ذلك؛ فإِنَّ التدفقات 
المادية واضحة ويمكن تحديدها وفهمها. في الخدمات وأعمال المعارف؛ يكون فهم العملية أكثر 
صعوبةً بكثير؛ إذ يمكن أن gaat‏ العملية أعمالاً ورقيةً وأشكالاً أخرى من التواصلء مثل: المكالمات 
الهاتفية» والرسائل الإلكترونيةء والوصول إلى المعلومات. جنباً إلى جنب مع الإسهامات العقلية 
للأفخاص الذين رها يكون لديهم صلاحية اختيار طريقة عملهم في العملية”". وعلاوةً على ذلك؛ 
رها يكون لدى الناس الذين يعملون في العملية فكرةٌ بسيطة عن كيفية عمل كامل العملية» وكيفية 
استخدام المنتج الذي ينتجونه. يفهم هؤلاء الناس دورهم المُحدَّد ومجموعة مهامّهم فحسب. 

تتمثل طبيعة عمليات الأعمال في أنه يمكن تبريرها تقريباً مثل blis i‏ آخر يتم في المنظمة 
- يمكن اعتبار Gl‏ شيءٍ على أنه عملية - ومن ثم هكن أن توجد العمليات في Gl‏ مستوى. وقد 
تم وصف مدخل لتحديد عمليات الأعمال في الإطار رقم V-€‏ 
خرائط عملية الأعمال: 

بعد تحديد العمليات الأساسية؛ فإنه من الضروري e$‏ كيف تتلاءم هذه العمليات 
سويًا. ينبغي أن يوضّح هذا التشكيل أو «التخطيط» لعمليات الأعمال العلاقات بينهاء وكذلك 
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الروابط مع العميل وعمليات Le 5 garish!‏ العمليات الأخرى مع شركاء الأعمال الآخرين. 
Js‏ الشكل رقم ١١-6‏ مثالاً على خريطة العملية التي قامت إحدى شركات السياحة بتشكيلهاء 
وهو Glee ad‏ الأعمال الأساسية في المنظمة والعلاقات بين هذه العمليات. 
Ley‏ يكون من all‏ أيضاً تأطير خريطة العملية على هيكل المنظمة الرسمي. سوف يبَيّن 
هذا بوضوح كيف تتخطى هذه العمليات الأساسية الحدود الهيكلية. يوضح الشكل رقم ٠١-٤‏ 
خريطة عملية أساسية لشركات تأمين» ويلقي الضوء على المجالات (المرسومة) SIS‏ أعلى المميزات 
المحتملة من إعادة التصميم. 
إطار ۷-٤‏ 
تحديد العمليات 
أحد ال مداخل لتحديد العمليات؛ هو Gaol‏ من توقعات المستفيدين. ومن SŠ‏ 
Jaos‏ العمليات المطلوبة لتلبية هذه التوقعات. ويُوضُح الشكل أدناه منظور العلاقة 
بين الإستراتيجية» وا مستفيدين والتوقعات والعمليات. وف هذا النموذج؛ B‏ التفاعل 
بين الإستراتيجية وا لمستفيدين» هو Sel‏ حيويٌ؛ فإستاتيجية الأعمال تحدّد مَنْ هم 
المستفيدون. KASo‏ المستفيدون الإستراتيجية بأنفسهم. odod‏ هذه التوقعات, عند 
دمجها في سياق إستراتيجية الأعمال؛ المتطلبات المفروضة على ال منظمة والعمليات التي 
من شأنها توصيلٌ هذه المتطلبات. هذه العمليات» عند تنفيذها؛ سوف تحقق هذه 
التوقعات التي بدورها سوف تحقق رضا المستفيدين. وف الواقع؛ SIS‏ الإستراتيجية 
9405 العمليات المطلوبة؛ ولكن بشكل غير مباشر من خلال المستفيدين والتوقعات. 
يعمل هذا الأسلوب Vol‏ من خلال وضع قائمة بالتوقعات JU‏ مستفيدٍ على Ble‏ 
وتحديد مستوى أولوية مقابل JS‏ توقع. وبعد ذلك؛ بالنسبة JS)‏ توقع من توقعات 
المستفيدينء يتم تحديد ما إذا كانت هناك عملية موجودة ada‏ بالفعل من أجل 
تحقيق هذا التوقع. وبالنسبة للتوقعات الجديدةء رها تكون هناك dole‏ لتأسيس 
عملية جديدة؛ وفيما يلي أحد الأمثلة على US‏ ”تثقيف oJ‏ والذي نتج عن أحد 
التوقعات المتعلقة بزوار حديقة الحيوان؛ لكي يتعلموا الكثير عن الحيوانات. وبالنسبة 
للتوقعات الأخرى؛ GB‏ الإدارة بحاجة إلى أن تقرّر ما إذا ما كان سيتم تحقيق هذا 
التوقع من خلال العمليات القائمة فحسب. أو أن هناك dole‏ لعملية جديدة. يتضمن 
هذا دراسة ما إذا كانت إحدى العمليات القانمة تلبّي بشكل كامل التوقعات الموصوفة, 
وبعد ذلك معرفة مدى أهمية إرضاء توقع هذا المستفيد للمنظمة. 
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fo á 4 Í تُحدد‎ 
b á 3 
x s A 


a a 4^ 
١ X التوقعات‎ 7 


إذا كانت إحدى العمليات الموجودة تحقّق بشكل Gyo‏ التوقعات» وإذا كان 
إرضاء العميل أمراً حيوياً للإستراتيجية؛ ففي ذم dii la Sete ats osea allo]‏ 
تأسيس عملية ALS!‏ أو إعادة تصميم العملية AEI‏ وف US‏ مرة يتم فيها إضافة 
توقع آخر إلى عملية ما (أو إزالة أحد التوقعات من العملية). ويجب تحديث مقاييس 
الأداء لهذه العملية؛ من أجل أن تعكس مدى العملية المعدل أو الموسع. 

وللتكرار؛ ثرى العمليات على Logi lil‏ لتوقعات المستفيدينء وهي تعكس ما يجب 
على المنظمة القيامٌ به. لا تتضمّن العمليات إشارة إلى كيف يتم تنفيذ ذلك أو Ga‏ هو 
ot adl‏ عن التنفيذ, يتم تحديد هذا في تصميم العملية. العمليات: هي جهازٌ يساعد 
على تجميع الأنشطة التي سيكون أداؤها مطلوباً؛ من أجل تحقيق النتيجة المرجؤّة. 
وبعبارة أخرى؛ مجموعة الأنشطة هي توضيحٌ Golo‏ للعملية. على سبيل المثال: OS‏ 
تلبية عملية ”تثقيف العملاء“ الذين يزورون حديقة الحيوانات بالعديد من الوسائل 
K‏ على سبيل المثال: تركيب حاسب لعرض الوسائط الإعلامية بجوار JS‏ قفصء أو توفير 
مرشدينء أو debb‏ نشرات للقراءة loud‏ بعد. من صلاحيات الإدارة Seal‏ قرار تقييم 
واختيار مجموعة معينة من الأنشطة التي ترى الإدارة أنها مناسبة لإنجاز العملية. 

للحصول على معلومات إضافية عن هذه الوسيلةء انظر: 
C. Edward and J. W. Peppard «Operationalizing strategy through process; Long‏ 

Range Planning, 30, 5, 1997, 753-767. 
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شكل :١1١-6‏ خريطة العملية لشركة سفريات 
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إعادة تصميم العمليات: 
من شأن bale]‏ تصميم عملية الأعمال في جوهرها أن: 
iod -‏ كيفية أداء العمل بعيداً عن هيكل المنظمة. 
- تُحدّد الطريق JEL!‏ لتنفيذ العمل. 
- تْطوّر وتنفذ وسائل محسنة لأداء العمل. 
- تحسّن الواجهة والروابط مع عمليات الأعمال الأخرى. 
- توفر أساساً للقياس والتحسين اللستمر. 

في حين أنَّ استخدامَ نظم ال معلومات/ تقنية ا معلومات Sole‏ يكون (ate‏ لتصميم العملية 
الجديدة, أو حتى يجعل التصميم الجديد عملية محتملة؛ فإنَّ عملية Bale]‏ التصميم لا ينبغي أن 
تبدأ بتقنية المعلومات. وبدلاً من ذلك؛ OB‏ السؤال الأول الذي يطرح نفسه هو: هل الأنشطة التي 
5383 في الوقت الحالي كافية لتحقيق النتيجة المرجوة. إذا كانت حزمة البرامج التي سيتم استخدامها 
لها عمليات تلبّي ”معايير الصناعة؛ OL‏ أجزاء العملية غير أجزاء تقنية المعلومات والروابط مع 
العمليات الأخرى بحاجة إلى أن eu‏ تصميمها بشكل حريص إذا كان المرغوب تحقيق تحسينات 
Loge‏ أو الأسوأ من ذلك أن مستويات أداء العمليات الأخرى ليست ذات تأثيرات عكسية. 

Sole]‏ تصميم العملية له آثار أوسع من مجرد bole]‏ تصميم LAS‏ تشغيل dosed!‏ وتطبيق 
تقنية جديدة. ومن المحتمل أن تكون هناك ALLS oley dole‏ الأوصاف الوظيفية أو GE‏ 
أدوار duas‏ أو تطوير مهارات أو كفاءات Bude‏ أو إعادة هيكلة علاقات العملء أو مراجعة 
أنظمة قياس الأداء وا لمكافآت» وكذلك تصميم وتنفيذ نظم معلومات جديدة. ومن الممكن أن 
يستلزم هذا تغييرات ASL‏ وسلوكية داخل المنظمة, وف أحوال كثيرة يتطلب علاقات أعمق وأكثر 
ثقة مع العملاء وا مورّدينء بالإضافة إلى التغييرات اللاحقة في سلوكيات الإدارة تجاه الموظفين 
وا مورّدين وحتى العملاء. يوضح الشكل رقم 1-6 العلاقة بين عمليات الأعمال والوظائف 
والأدوار والإدارة وأنظمة القياس والقيم والمعتقدات. 


re‏ الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات: ely‏ الإستراتيجية الرقمية 


التحليل الإستراتيجي لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات: تحقيق المواءمة مع عمليات وإستراتيجية الأعمال 


عيمليات الأعمال 
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الإدارة وأنظمة القياس 


شكل :١1١-6‏ مُعيّن عملية الأعمال 


أساليب إعادة التصميم: 

بعد أن تقوم المنظمة بتحديد أنَّ عملية ما يجب أن old‏ تصميمها؛ فإنه هكن للمنظمة أن 
تتبَنّى واحداً من أسلوبين لإعادة التصميم؛ الأول: الأسلوب النظاميء الثاني: منهج edd‏ من نقطة 
الصفر (أو مزيجاً من المنهجين). وعند 25 المنهج النظامي؛ تقوم المنظمة بتخطيط ومحاولة 
فهم العملية AE)‏ ومن e$‏ تعمل عبر الأنشطة ello‏ ا متضمنة بشكلٍ نظامي؛ من أجل 225 
تحسينات على توصيل المخرجات وتحقيق مستوى الأداء المطلوب. أما منهج البدء من نقطة الصفر 
على الجانب الآخر؛ فهو ibe‏ إعادة تفكير شاملة في الطريقة التي يتم من خلالها توصيل gi‏ 
أو الخدمة؛ حيث يتم التخلّص من العملية القدمة تماماً rg‏ تصميم عملية جديدة من البداية. 

من المحتمل أن يتأثر الاختيارٌ أو X235‏ من قبل عوامل أخرىء مثل: كيفية الوصول إلى العملية 
واستخدامها من IB‏ الأطراف الخارجيةء الذين يشملون على سبيل «JULI‏ مستهلكين من خلال 
تقنية الجوال أو مواقع Ady LAL!‏ أو إذا كان يمكن لأطراف أخرى إملاء مستويات الأداء المتوقعة, 
كما تفعل الأسواق امركزية مع الكثير من المورّدين. 

عادةً يكون الهدف من إعادة تصميم عملية قائمة بالفعل؛ هو أن تجعل العملية أفضل 
وأرخص وأسرع و/ أو أكثر اعتمادية. أن تجعل العملية أفضل؛ يعني أن توصل مستويات أعلى 
من الرضا للمستفيدين وخاصةً العملاء. وأرخص؛ تعني أن العملية أكثر فعالية. وأسرع؛ تعني 
أن تقوم العملية Le‏ تقوم به ولكن بطريقة أسرع» ومن ثمّ تزيدٌ من الاستجابة. أكثر اعتمادية؛ 
تعني أخطاءً أو Blas]‏ أقل في العملية. وتهدف معظم عمليات Bole]‏ التصميم إلى أكثر من أمر 
من هذه التحسينات» وف الكثير من الأحيان تهدف إلى تحقيق التحسينات الأربعة. 
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عند Bale]‏ تصميم عملية قائمة بالفعل؛ يكون التركيز على التخلّص من الأنشطة التي لا تضيف 
القيمة» وانسيابية الأنشطة التي تضيف القيمة الأساسية. هكن تلخيص القواعد التي تحكم 
هذا العمل Sio‏ أفضل باستخدام اختصار ESIA‏ (التخلصء التبسيطء التكاملء الأتممتة)؛ el‏ 
التخلص من جميع الأنفطة الى V‏ تضيف القيمة: وتبسيط مجالات العمل 93 «lay‏ وتكامل 
عناص العملية» ils‏ هذه العناصر قدر الإمكان. يلقي الجدول رقم ١-6‏ الضوء على مجالات 
الاهتمام الأساسية داخل هذه المجالات الأربعة. 
جدول :١-6‏ مجالات الاهتمام لإعادة التصميم النظامي 


2 


التخلص التبسيط التكامل الأقمتة 
- مغالاة في الإنتاج | - الأشكال - الوظائف - الأنشطة التي عليها تحفظات 
- وقت الانتظار - الإجراءات - الفرق - الأنشطة الصعبة 
- النقل - التواصل - العملاء - الأنشطة الخطرة 
- ا معالجة - التقنية - الموردين - الأنشطة المملة 
- المخزون - مجالات ال مشكلات - جلب البيانات 
- العيوب/ الإخفاقات | - التدفقات - معالجة البيانات 
- التكرار - نقل البيانات 
- إعادة التهيئة - تحليل البيانات 
- الفحص 
- التسوية 
Lely‏ فيما يتعلّق منهج البَدْء من نقطة الصفر؛ فإنه يتم تجاهل الافتراضات الكامنة في العملية 
مصلحة Sole]‏ التفكير الشاملة لطريقة تنفيذ العمليةء أو حتى أغراضها ونتائجها. يعتمد هذا على 
الافتراض القائل بأنه لكي تحقّق تحسينات كبيرة على الأداء؛ فإنه يجب أداء العمل داخل العملية 
بطريقة مختلفة. ويتعلّق منهج eil‏ من نقطة الصفر بالعمل بشكلٍ عكسي من النتيجة المتوقعة 
asc! Gas gf‏ ارج وضولاً إل التصميم الذي Go‏ شأنه ales‏ هذا lll‏ 
العيبُ (ul ud!‏ في منهج eX‏ من الصفر؛ هو أنه من الصعوبة مكان - رغم OF‏ هذا ليس 
مستحيلاً - (Sedes‏ التغييرات ال مؤسسية المطلوبة بشكل متزايد. وعلى نحو إجمالي؛ فمن خلال هذا 
OB ig ail‏ مخاطر عدم تحقيق des‏ جديدة ناجحة Adie‏ ومعوقات التنفيذ كبيرة: في أثناء 
التنفيذ؛ واجهت SII‏ من المنظمات التي تستخدمٌ هذا الأسلوب مشكلةً تتمثل في GF‏ العمليات 
الجديدة تختلف بشكل جذري عن العمليات الحاليةء وأن الموظفين (وربما العملاء والموردين) رها 
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يجدون صعوبةً SgS‏ ف الارتباط بها. إذا م يتم إيلاء اهتمام uS‏ وضمان ell‏ هائل من BIYI‏ 
ربما يرفض مستفيدو العمليات الأساسيون الانتقال إلى طرق العمل الجديدة. 

تقزر المنظمات أحياناً أن قسماً جديداً أو dadas‏ جديدة؛ هو أمرٌ ضروريٌ؛ وذلك بدلاً من 
محاولة وتغيير التنظيم الحالي. هناك بعض الأمثلة على هذه الإستراتيجية» مثل: قرار مصرف 
4 بإنشاء شركة هاتف مصرفي منفصلةء وكذلك قرار شركة داهلر بإنشاء شركة منفصلة 
تُدعى First Direct‏ لإنتاج السيارات PASH!‏ وقرار شركة جنرال موتورز بإنشاء وحدة أعمال 
تُدعى Saturn‏ ويتمتع أسلوب ”إنشاء موقع جديد“ بالعديد من المميزات الواضحة» التي تشمل 
- على سبيل JULI‏ لا الحصر - فرصةً لتصميم المنشآت. والعمليات» وتطبيقات تقنية المعلومات 
من البدايةء مع الوَمْع في الاعتبار أحدث الأفكار في ممارسات الأعمال والإدارةء واستغلال أحدث 
الابتكارات التقنية دون الاضطرار إلى التعامل مع الأنظمة الموروثة. Ass‏ تأسيسٌ الثقافة المرغوبة 
مع قوة عمل جديدة أسهل بكثير من تطبيق التغييرات الضرورية الكبيرة على قوة العمل الحالية. 

وف الواقع» هناك الكثيرٌ من الأرضيات المشتكة بين كلا الأسلوبين؛ حيث تختارٌ الكثيرٌ من 
ا منظمات مزيجاً بين الاثنين. ويعتمد الاختيارٌ بين الأسلوبين على الأمور التي تشعر المنظمة بالارتياح 
معها بشكل ST‏ وكذلك على المقاييس الزمنية المتضمنة. بغض النظر عن نوع البديل الذي يتم 
اختياره» من الهم التأكّد من أن تحليل العمليات الحالية لم تتم المبالغة فيه على الرغم من SI‏ خطر 
هذا الأمر أعلى عند اختيار أسلوب Sole]‏ التصميم النظامي. ويجب أن نتذكر دوماً أنَّ الهدفء بغض 
النظر عن الأملوب الذي تمَّ اختياره؛ هو القيام بتحسينات كبيرة على الأداء. Sole] das‏ تصميم (I‏ 
عملية نشاطاً Lely!‏ ومن die Get GŠ‏ اهتمام بالعملية الجديدة أكثر من العملية dg sill‏ وهذه 
مجرد نقطة 24 ولكن إذا كان هناك مبالغة في تحليلها؛ فإن هذا رما يشكل ils‏ أمام الإبداعية. 


e POE n e 
اهمية العملية وتقييم الأداء:‎ 


من الضروري عند Bole]‏ تصميم العملية؛ أن تكون العمليات التي تم اختيارها لإعادة 
التصميم مهمة للمنظمة؛ وذلك بالنسبة إلى الجهود وا مخاطر المتضمنة: إذا كانت هناك رغبة 
في تحقيق الفوائد الجديرة بالاهتمام. ومن شأن هذا أيضاً أن يساعد على تحديد أولويات 
Gi‏ استثمارات ضرورية ومرتبطة بنظم ال معلومات/ تقنية المعلومات. من أجل تحديد أفضل 
العمليات doe All‏ لإعادة التصميم؛ فإنه من المفيد دراسة أهمية العمليات فيما Glee‏ بأهداف 
ودوافع الأعمال. og‏ يتم تخطيطً هذا مقابل أداء المنظمة في هذه العملية مقارنةً با منافسين 
أو معدلات الصناعة (باستخدام المقاربات القياسية قَذْر الإمكان). تساعد مصفوفة الأهمية/ 
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الأداء"" التي تم توضيحها في الشكل رقم ٠٤١-٤‏ على تركيز الاهتمام على تلك المجالات التي تحتاجٌ 
إلى التحسين بشكل كبير. يمكن استخدامٌ المصفوفة Lay)‏ من أجل الحصول على التغذية الراجعة 
من المستفيدين؛ ومن المفيد في أغلب الأحيان مقارنة وجهات النظر التي تمّ dgandi‏ عليها من 
المستفيدين الداخليين مع وجهات النظر التي تم الحصول عليها من المستفيدين الخارجيين. 

CES‏ شركة أمريكان إكسبريس American Express‏ شكلاً مغايراً من هذا الأسلوب؛ من خلال 
اختيار العمليات التي تناسب dole]‏ التصميم؛ كان ا معيار الأساسي هو الفجوة بين توقعات المستفيدين» 
ومستوى الأداء الحالي» مع تخطيطه مقابل التأثير المحتمل لهذه الفجوة على gall‏ المستمر MAS EU‏ 
وعلى أساس هذا ا معيار؛ فقد 0558 الشركة التركيز على عمليتين؛ هما: تقديم الخدمات السياحية 
(حجوزات السفرء وإصدار (SIII‏ وإدارة علاقات العملاء. كانت عملية تقديم الخدمات السياحية 
Bole‏ عن تلبية توقعات كل من العملاء والمستفيدين على النحو الذي تم قياسه من خلال امراقبة 
الشهرية للشركة لرضا العملاء وهوامش الأرباح» وكلا هذين الأمرين olas GS‏ من احتمالات النمو. 
أصبحت العملية التي تتضمّن إدارة علاقات العملاء معقدةً للغاية لدرجة أنها أعاقت قدرة الشركة 
على تلبية احتياجات العملاءء وأصبحت IS‏ كلفة عالية في التشغيل بشكل متزايد. 


المحافظة على الأداء التركيز هنا؟ 


اطبالغة المحتملة غير مهم؟ 


Jle‏ الأداء منخفض 


شكل €-3€: مصفوفة الأهمية/ الأداء 


تقييم الفجوة بين بيئات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات الحالية والمطلوبة: 
متطلبات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات الناشئة عن تحليل مجموعة مجالات إستراتيجية الأعمال 
الحالية 3 شكل مقترحات «مرشحة»؛ (SJ‏ تكد تکتسبَ تطبيقات جديدة أو تطورها أو توفرهاء أو تعرّز 
التطبيقات الحالية أو dalow dod‏ أو Cod‏ أو تُغيّر توفير خدمات أو موارد تقنية المعلومات - فيما 
عدا إذا كانت المتطلبات ترجع إلى مبادرات الأعمال GIS‏ الأولوية العالية (الإستراتيجية) والمؤكد abl‏ 
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Lud‏ فيها - سوف تكون هناك dele‏ لتحديد أولويات الطلب على نظم اممعلومات ومقترحات توريد 
تقنية المعلومات مقابل أهداف الأعمال؛ سواءً كان هذا على أساس استحقاقها أو بالارتباط مع خطط 
الأعمال التي تدعمها تلك الأهداف. إِنَّ الطلب على نظم المعلومات Jois‏ دوماً Gly‏ مستمراً أو سنداً 
باحتياجات الأعمال الموضحة من العمليات الحاليةء والتي بحاجة إلى تضمينها في تحديد الأولويات. 
من خلال تحليل تغطية الأنظمة عبر عمليات الأعمال الأساسية؛ فإنه من ال محتمل مقارنة Si‏ 
واسع من متطلبات نظم المعلومات عبر المنظمة بالكاملء Go‏ سياق Slax‏ بأهميتها أو قيمتها 
للمنظمة. على سبيل المثال: LES Ley‏ الإدارة الهندسية في الاستثمار [Sty‏ مكثف في تصميم 
الأنظمة التي سوف تساعد على تطوير المنتجات بشكل أسرع Ley‏ تريد Bylo)‏ التسويق إنفاق 
امال على التحليلات؛ من أجل دعم مباذرات oU UI"‏ الحهمة* لتجزئة السوق وتطوير نماذج 
Ley «Jl‏ ترغب إدارة المبيعات ف إنفاق JUI‏ على استخدام تقنية ا معلومات ا محمولة؛ لزيادة 
إنتاجية فريق المبيعات في إدارة جهات الاتصال وإنشاء الطلبات. ومن الصعوبة بمكان على أي 
شخص أن ado‏ أي من هذه الفرص الثلاث لها الأولوية للوصول إلى الموارد دون أن يُعرَض بشكل 
واضح كيف تسهم في إستراتيجية الأعمالء ”المواءمة الإستراتيجية“. 
| تقييم diy‏ نظم المعلومات/ تقنية المعلومات الحالية يضح في اعتباره قدرات موارد نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات الحالية فيما يتعلق بإستراتيجية الأعمال المعروفة. سيكون هناك 
بالتأكيد فجوةٌ بين الموارد والكفاءات الحاليةء وبين تلك المطلوبة؛ من أجل تلبية الطلب المستقباي 
على نظم المعلومات. såg‏ الفجوة متطلبات التغيير على النحو التالي: 
- عمليات الأعمال بحاجة إلى الإزالةء أو التبسيطء أو الانسيابية» أو إعادة التصميم» وغالباً ما 
Susy‏ هذا مع الكثير من متطلبات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات التي رها تتطلب قدرات 
جديدة لتقنية ا معلومات؛ من أجل توصيلها. 
- مصادر المعلومات الجديدة: أو المرشدة» أو الموسّعة. هكن مقارنة قائمة احتياجات ا معلومات 
مع النظم وقواعد البيانات الحالية؛ من أجل تحديد من أين GE‏ المعلومات الجديدة: أو ما l5]‏ 
كانت هناك dole‏ لإيجاد المصادر الجديدة. وف غالب الأحيان؛ يمكن إنتاج المعلومات الجديدة 
أو المحسَّنة من خلال تعديلات ثانوية على الأنظمة الحاليةء أو دمج وتهيئة البيانات من قواعد 
البيانات الحالية. وفي حين أنه Sce‏ التعامل مع هذا على Gab!‏ القصير؛ فإنه لا هكن تلبية 
احتياجات المعلومات الأخرى إلا من خلال تطوير تطبيقات وعمليات أعمال جديدة فحسب. 
- التغييرات في خدمات تقنية ا معلومات ومصادرهاء ومورّديهاء وكفاءاتها؛ من أجل تأسيس قدرات 
نظم المعلومات/ تقنية المعلومات المطلوبة للمستقبل. من أجل تحديد الأولويات بين قضايا 
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جانب العرض هذه؛ فإنه Sce‏ استخدام تنويعة ترتبط باستخدام بطاقات الأداء المتوازن 
وتحليلات عوامل النجاح الرئيسية المذكورة سابقاً في هذا الفصل. ومن خلال تأسيس الأهداف. 
ومن ثم عوامل النجاح الرئيسية لوظائف تقنية المعلومات؛ يمكن تحديد أعمال الأولوية» ويمكن 
استخدام بطاقات الأداء المتوازن؛ من أجل تتبّع التطور مقابل الأهداف الأساسية. 
الملخص: 
تناول هذا الفصل مجالاً واحداً للعملية يتعلّق بتحديد إستراتيجية نظم المعلومات: كيف 
نكتسبُ فهماً جيداً للموقف الراهن في الأعمال؟ ومن خلال استخلاص متطلبات نظم المعلومات/ 
تقنية المعلومات التي daga Jed‏ في تحقيق إستراتيجية الأعمال الحالية؛ كيف ile dojo går‏ 
من المواءمة بين الأمرين؟ 
الغرض الأساسي؛ هو تحديدٌ الأنشطة وعمليات الأعمال التي esas‏ أهداف وإستراتيجية 
الأعمال» ومتطلبات الأعمال المرتبطة بها. ويمكن أن يؤدي «اكتشاف الواقع» إلى كمية كبيرة من 
المعلومات» والتي ستكون هناك حاجة لتسجيلها بطريقة Sud‏ عملية التحليل والتفسير. تساعد 
العديدٌ من النماذج وأدوات التحليل الموصوفة هنا على هيكلة ومقارنة المعلومات dale ull‏ من 
العديد من المصادر. وفي حين GI‏ الأساليب التي CF‏ مناقشتها في هذا الفصل Jad‏ بشكل أساميٌ 
تحليليةً ومنطقيةً. وليست إبداعيةً (باستثناء أسلوب ell‏ من نقطة الصفر عند إعادة تصميم 
العملية)؛ GIS‏ استخدامها سوف يؤدي بالتأكيد إلى إيجاد عدد من الأفكار الأصلية والإبداعية. 
ينبغي اقتنا وتطويرٌ هذه الأفكار حيثما كانت GIS‏ صلة بتحقيق إستراتيجية الأعمال أو تحسين 
قدرات تقنية المعلومات. 
وقد )5$ هذا الفصل على تفسير إستراتيجية الأعمال الحاليةء واحتياجات الأعمال المعروفة 
التي تُسفر dole‏ عن متطلبات على المديين القصير والمتوسط. سوف يستعرض الفصل الخامس 
الطرق التي يتم من خلالها تحديدٌ الابتكارات Lal GIS‏ المعتمدة على نظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات» وكيفية الاستفادة منها. في حين أنَّ الفصل السادس سوف يتناول كيف تؤثر مُستجّدات 
نظم المعلومات/ تقنية المعلومات على صناعة المنظمة» وكذلك على أعمالها doled!‏ وتغيير البيئة 
التنافسية. Gow‏ تسفر هذه التحليلات عن خيارات على المدى القصير والمدى الطويل؛ لكي يتم 
تقييمها بحرص مقابل الضغوط على المدى القصير قبل أن تتم الموافقة بشكل dl‏ على أولويات 
الاستثمار (els‏ تغييرات مهمة على التوريد. ويناقش الفصل السابع كيف هكن تحقيق هذا؛ من 
أجل تحقيق إستراتيجية شاملة ومترابطة لنظم معلومات الأعمال. 
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الابتكار مع dust]‏ الأنظمة والمعلومات 


الموضوعات: 

- فهم ما يعنيه الابتكار مع تقنية المعلومات. 

- عملية الابتكار للأعمال الرّقمية. 

- «الدفع» و«السحب» للابتكار مع نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. 

- الحصول على اهتمام الإدارة للأفكار والابتكارات. 

(Las -‏ النقاط: البحث عن الأفكار. 

- الابتكار من خلال الاستفادة من المعلومات: الاستكشاف والاستغلال. 

- تحدّي البيانات الكبيرة. 

- اكتشاف الفرص الإستراتيجية لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات من المعلومات. 
- بناء القدرة التحليلية. 


YAE 


Lail ei‏ السابق أدوات لتحديد متطلبات المنظمة» ومتطلبات نظم المعلومات؛ أخذ 
بالاعتبار إستراتيجية الأعمال الحالية. Gary‏ التركيز فيه على ضمان توافق إستراتيجية وخطط 
نظم المعلومات/ تقنية المعلومات مع المقاصد التنظيمية وأولويات الإدارة لفترة زمنية معينة 
doles‏ ما تكون Bb‏ عام ely‏ ورا لعامين. هذه الأساليب ÉÉ‏ الدور الحالي الذي تلعبه نظم 
المعلومات/ تقنية ال معلومات» والذي يتمثل «à‏ أو ينبغي أن يكونء تحليل الأعمال بشكل ناقد sss‏ 
على do‏ سواء. ومن المهم دائماً Aga‏ الموقف الحالي؛ أيْ: تقييم حالة الأنظمة LEW)‏ ومدى دعمها 
وتعزيزها للأداء التشغيلي؛ بالإضافة إلى مراقبة الإدارة والتطوير المستمر للأعمال. ويشمل ذلك 
المدى الذي تكن فيه هذه التطبيقات أنشطة الأعمال المختلفة وعملياتها ووظائفها من العمل 
بشكل متناغم. وهذا يعني فهم العلاقات ا معلوماتية للأعمال, الداخلية والخارجية؛ بالإضافة إلى 
متطلبات معالجة المعلومات. وكثيراً ما يكشف التحليل عن أوجه القصور والتقادم والعلاقات غير 
الفعًالةء وسوء استخدام المعلومات الموجودة. l‏ التعامل مع أوجه القصور الحسّاسة - أيْ: ضمان 
أنَّ نظم المعلومات/ تقنية المعلومات لا تعوق أداء الأعمال الحاليةء ولا تشكّل مصدراً مُحتملاً أو 
حقيقيًا لحدوث نقص تنافسي - هو جزءٌ (gulul‏ من عملية تطوير الإستراتيجية. 


وكما S‏ توضيحه في الفصلين الأول والثاني؛ OB‏ الاستثمار وتطبيق نظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات مهارة SE‏ أن يتيحَ تطوير خيارات إستراتيجية date‏ وبالتالي يشكّل هذا الأمر 
الإستراتيجية المستقبلية للأعمال. ويتطلب تحديد وتقييم مجالات تطبيقات نظم المعلومات/ 
تقنية المعلومات الجديدة درجةً من التفكير الإبداعي؛ بالإضافة إلى تحليل خيارات الأعمال؛ 
لتحديد الأثر المحتمل من نظم المعلومات/ تقنية المعلومات على الأعمال. ويركّز هذا الفصل 
على الابتكار في سياق إستراتيجية إدارة نظم ال معلومات/ dui‏ المعلومات» وتحديد عدد من 
ا منهجيات التي تستخدمها المنظمات» وكذلك العوامل التي تؤثر على عملية تحديد التطبيقات 
المبتكرة وفرص الأعمال الجديدة. 


إن الاستثمارات المحتملة في مجال نظم المعلومات/ تقنية ا معلومات التي تم تحديدها خلال 
عملية البحث عن مصادر الميزة التنافسيةء أو الأفكار والابتكارات الجديدة لخلق فرص عمل 
جديدة؛ تم وضعها في ربع ”الإمكانات العالية“ من محفظة التطبيقات LA‏ في الفصل الأول. 
هذه الاستثمارات؛ هي عبارة عن تكهنات elus‏ للمنظمة منظوراً مستقبليًا. وف حين أنَّ هذا 
الفصل والفصول التالية تتعلق بتوليد الأفكار والتقنيات وتقييمها؛ O‏ الفصلين الثامن والتاسع 
سينظران في إدارة استثمارات ”الإمكانات العالية“ في سياق محفظة الاستثمارات العامة. 
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فهم ما يعنيه الابتكار في تقنية المعلومات: 


قد تكون المناقشات حول الابتكار في سياق نظم المعلومات/ تقنية المعلومات مُربكةً في كثير من 
الأحيان. بعض JLS‏ مسئولي المعلومات (المديرون التنفيذيون للتقنية والمعلومات (CIOs‏ الذين 
تحدثنا معهم عن الابتكار؛ أشاروا إلى أتمتة إدارة خدمات تقنية المعلومات» والتحؤّل إلى الخدمات 
الافتراضية في مراكز المعلومات أو استخدام خدمة أمازون ”البنية التحتية كخدمة“ (1825)؛ كأمثلة 
على الابتكارات الحديثة في مجال تقنية ال معلومات في منظماتهم. وسوف نقومٌ بِوَضْف هذه 
الحالات كونها حالات ”الابتكار في تقنية المعلومات بواسطة تقنية ا معلومات“. وهذا Y‏ يقلل من 
شأن هذا النوع من الابتكار؛ إذ إنه من المهمٌ أن يقومَ مدير تقنية المعلومات بتقليل تكلفة توريد 
تقنية المعلومات على أساس سنوي؛ بالإضافة إلى تحسين مرونة البنية التحتية لتقنية المعلومات» 
D Las, ebbe" eLbily‏ .غير أن هذا الابتكار Bole‏ لا يؤذي إل ابكار جات المنظمة: ولا dl‏ 
ابتكار الخدمات» أو العمليات» أو تجربة العملاء ولا إلى القدرات أو نماذج الأعمال". 

القرار الأول الذي Cow‏ أن تقوم به المنظمة فيما يتعلّق بالابتكار مع تقنية المعلومات؛ هو ما 
إذا كانت تريدٌ فعلاً أن تكون مُبتكرةً. وقد يبدو ذلك واضحاًء ولكن خبرتنا هي ol‏ ا منظمات كثيراً 
ما تتحدث عن كونها مُبتكرةً؛ ولكنها لا تفهم تماماً ما يعنيه ذلك. ومن خلال السّعي إلى أن تكون 
d Sua‏ تصبح المنظمة في الواقع من أوائل gdh!‏ للتقنية أو للتطبيق الجديد (انظر: الشكل 0-\( 
كوسيلة لتحقيق ميزة تنافسية أو إستراتيجية من نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. 

هناك بالطبع بعص المخاطر المرتبطة بكون المنظمة uio‏ التقنيات في وقتٍ مبكر. ds‏ مقابل قبول 
هذا الخطر؛ تطلبُ المنظمة عموماً عائداً أعلى للاستثمارات التي تتخذها عكس ما إذا كانت المنظمة 
بالكاد uS‏ تقنية أو 6,58 كأغلبية be‏ معها في ذات المجال؛ هذا العائد يتحول إلى ميزة تنافسية. 


9M‏ على التنافسية | معرفة الأسباب | معرفة الكيفية 
4 
تشكيل الحركة مرتفعة 
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شكل :Y-0‏ معضلة 25 التقنية: موازنة الفرص والمخاطر 
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الابتكار مع التقنيةء الأنظمة والمعلومات 


ويعود مستوى المخاطر ال مرتفع في الأساس إلى الافتقار إلى الدراية فيما يتعلق بالابتكار. فإذا 
لم تقم Gi‏ منظمة أخرى بتطبيق هذه التقنية الحديثة واستخدامها أو تنفيذ هذه الفكرة (إذا 3& 
تطبيق تقنية ما من قبل؛ فإنها لن تكون جديدة)؛ فالدراية «للقيام بذلك» لن تظهر إلا في أثناء 
التنفيذ. قد doy‏ المتبَنُون الأوائل لتقنية جديدة أنها غير ناضجةء مع وجود أخطاء برمجية وغيرها 
من أوجه القصور التي قد تتضح فقط مع الاستخدام. وتعتبر التقنية الحديثة أرضاً جديدةً تتطلبُ 
تقييماً دقيقاً وتوجيهاً؛ من أجل فهم المخاطر بشكلٍ كامل. 

حتى لو اختارت المنظمة عدم t Sus LUI"‏ فإنه ule Cece‏ أن تفهم الدور الذي تلعبه 
تلك التقنية في مجال المؤسسة. وكيف تُشكّل ديناميكية هذا المجال. كما رأينا في الفصل الأولء 
في العديد من المجالات, تَغْيّر التقنية ”قواعد اللعبة“ وأساس ال منافسة. ولا يمكن للمنظمات أن 
gòls‏ في هذه المجالات دون استخدام واسع النطاق لتقنية المعلومات؛ وذلك لأنَّ الصناعة 
تتحول إلى الافتراضية بشكل متزايدء ويتم تحديدها من قبل تقنية المعلومات مع تحول العمليات 
الأساسية إلى الإنترنت بشكل متزايد. رأينا في الفصل الأول أنَّ عدداً قليلاً من ا مجالات» ما في ذلك 
القطاع PEE elol‏ ضد التأثير التغييري لتقنية المعلومات. ولكن النظر إلى استخدام 
تقنية المعلومات على نحو استباقي كمصدر للتمايز التنافسي؛ هو خيار إستراتيجي يجب على 
السلطة التنفيذية للمنظمة أن تؤيده بشكل صريح وتدعمه بنشاط. 


التقنية المتطوّرة مقابل التقنية «القديمة»: إفساد أسطورة الابتكار: 


إحدى الأساطير التي نود إزالتها؛ هي ال ليل إلى مساواة الابتكار مع استخدام تقنية متطورة أو 
«تقنية حديثة للغاية». ليس هذا هو الحالٌ بالضرورة؛ إذ ]5 هناك العديدّ من الأمثلة الرائعة على 
الابتكارات باستخدام تقنية كانت موجودةً لسنوات Sie‏ المهم هنا هو الإبداع في هذه الفكرة. 
وبطبيعة الحال؛ تظهر الأفكار أيضاً من القدرات التي توفرها التقنية المتاحة حديثاً ولكن في كثير 
من الأحيان هكن لفكرة أن bud‏ التقنية «القديمة»؛ ولكن بطرق جديدة. 1 

على سبيل المثال: eë‏ متجر Social Suicide‏ للرجال في Gu‏ بحملة تخفيضات في المتجر 
خلال مبيعات الشتاء لعام ١١٠٠م؛‏ وذلك استناداً إلى كمية Sd‏ المتجر عبر عدد من منصات 
التواصل الاجتماعيء مثل: تويتيرء وإنستجرام» وفسيبوك؛ فكلما زاد olj Soak! SS‏ التخفيض. 
وكانت الفكرة هي أن العملاء من شأنهم أن يروّجوا للمتجر من خلال وسائل التواصل الاجتماعية؛ 
من أجل زيادة النسبة المئوية للخصم الذي يُقدّمه المتجر. eg‏ الرغم من SI‏ تقنيات وسائل 
التواصل الاجتماعي كانت موجودةً في ذلك الوقت 34s)‏ من السنوات؛ فإنها كانت المرة الأولى 
التي يتم فيها دعم حملة على هذا النحو. 
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الفصل الخامس 


ويمكن لتطبيقات تقنية المعلومات ”القدهة“ أن تؤثر أيضاً على عملية الابتكار. على سبيل 
المثال: معالجة مشكلة الأدوية Slab!‏ في أفريقيا؛ بدأت شركات الأدوية مؤخراً في استخدام 
الهواتف المحمولة والرسائل النصية ssl)‏ الرسائل القصيرة)» وهي تقنية كانت موجودة منذ FSÍ‏ 
من 10 عاماً. عندما يشتري العملاء رزمة من الأدوية؛ فإنهم يستطيعون إرسال رسالة نصية إلى 
رقم مُحدَّد مكون من GUL ٠١‏ تتم كتابته على تلك doj I‏ ويتلقون تأكيداً مباشراً إذا كانت 
تلك الأدوية من مصدر قانوني. 

وللمنظمات أيضاً استثمارات كبيرة في أصول تقنية المعلومات - lo WE‏ يُشار إليها بالإرث - 
والتي يمكن أن توفر فرصاً للابتكار'". وفي الواقع؛ يمكن تعريف ”الرشاقة“ (Agility)‏ جزثياً 
بأنها استخدام القدرات الحالية لتقنية المعلومات؛ لتوليد قيمة أعمال جديدة Äe pu‏ مع Sod!‏ 
من التكاليف والمخاطر“. وتوفْر I‏ التحتية لتقنية ا معلومات» مثل: نظم تخطيط موارد 
المؤسسات. والشبكاتء وذكاء الأعمال والقدرة التحليلة - فرصاً لتسخير الاستثمارات القائمة 
للاستخدامات الجديدة. وخلق مصادر جديدة للقيمة. فيمكن لشركات الكهرباء - على سبيل 
المثال - أن تستفيد من قدراتها LEW‏ على النطاق العريض عبر خطوط الكهرباء لديها؛ لتمكين 
خدمات جديدة LIS‏ مثل: مراقبة الطاقة في الوقت الحقيقيء وقياس مقدار تزويد الكهرباء. 
هذا ما gai‏ إلى أنَّ شركة تزويد الطاقة دوق للطاقة Duke Energy‏ في الولايات المتحدة وصفت 
نفسها بآنها ”شركة تقنية متنكرة في شكل شركة خدمات“. 

dads‏ المعلومات أيضاً مورداً GLE‏ أن يُوفر إمكانات للابتكار؛ لا سيما عندما تقترن مع 
معلومات من jolas‏ أخرى". وفي حين jl‏ مواقع» مثل: ebookers.com‏ وسکاي cy rw‏ 
وإكسبيديا أحدثت تغييراً في مجال أعمال حجوزات الطيران عن طريق العمل كوكالات سفر 
dsl‏ الخدمة. وعدد آخر من المواقع الناشئة. مثل: جوجوبوت Gogobot‏ تُقدّم ابتكارات 
جديدة تستفيد من فرص تجميع المعلومات. ded‏ سبيل المثال: polo‏ مستخدمو جوجوبوت 
بربط حساباتهم على فيسبوك وتويتر والحصول على توصيات جماعية لرحلتهم من أشخاص في 
شبكتهم الاجتماعية. تستخدم شركة ”هارا“ للترفيه معلومات عن العملاء؛ لفهم دوافع الرّبح 
وخلق عروض dod‏ مختلفة لمختلف شرائح العملاء". كما تقوم بعض المدن بدمج ال معلومات 
من مصادر didis‏ يتم تجميعها من مختلف الوكالات والمكاتب؛ لتوفير حلول ASS JU‏ 
للمواطنين والزوار. leg‏ سبيل المثال: ”نظام التشغيل الحضري بلان آي Urban Operating‏ 
“System PlanIT‏ هو نظام Rear gal‏ واستشعار متكامل في الوقت الحقيقي؛ e‏ تصميمه 
لدعم SLL!‏ الذكية والمستدامة والبنية التحتية الحضرية. 
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الابتكار مع التقنيةء الأنظمة والمعلومات 


هكن للمعلومات ذاتها أن تكون مصدراً للفرص المبتكرة عندما تولّد ا معرفة الجديدة أو الفهم 
الذي تمكن أن يُكوّن لها إمكانات إستراتيجية. يتم استكشاف البيانات والمعلومات لكشف ال معرفة 
الجديدة بمزيد من التعمّق في وقت لاحق من هذا الفصل. 
عملية الابتكار للأعمال الرقمية: 

في حين Se‏ الحصول على العديد من التعريفات للابتكار؛ ol‏ تعريفنا للابتكار ببساطة هو 
الاستغلال الناجح للأفكار. الأفكار نفسها هي نتيجة لعملية معرفيةء Liss‏ مزيجاً من فرص الأعمال 
مع قدرات المعلومات Audis‏ المعلومات. ويتمثل asdail‏ بطبيعة Sd‏ في تحديد الأفكار ورعاية 
أولئك الذين يتمتعون بأكبر قدرٍ من الإمكانات من خلال التنفيذء ومن أجل تحقيق GÍ‏ قيمة متوقعة. 

ولا تختلف عملية الابتكار في تقنية المعلومات عن العملية المتبعة bole‏ في العديد من 
المنظمات فيما glen‏ بالابتكار في المنتجات والخدمات. وفي الواقع؛ يتطلّب الابتكار الناجح 
ا مستمر dae‏ منهجية - الشركات التي تملك سجلاً حافلاً في الابتكار مع نظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات لها Sodas dues‏ مقارنة مع تلك التي لا تمتلك أو ليس لديها O han Bas‏ 
وتتمثل المهمة أساساً في الحصول على عدد كبيرٍ من الأفكارء والقيام بتصفية سريعة لتلك الأفكار 
التي من غير الخُرجَّح أن يكون de Gil‏ للأعمالء واختيار تلك التي من المرجح أن يكون لها 
391551 في نهاية المطاف. وكما يَصف dol‏ المديرين التنفيذيين للتقنية؛ ”إذا أردتَ الفشل بشكل 
آمن» فافشل بسرعة“ ولا تكرّس الموارد القيّمة لتلك الأفكار التي من غير المرجح أن يكون لها فرصة 
للنجاح؛ ولكن في الوقت ذاته لا تتوقف عن توليد الأفكار. 

ويمكن النظر إلى عملية الابتكار نفسها على أنها HES‏ من خمس مراحل؛ هي: توليد الأفكارء 
والوعي» والتقييم» والتنفيذء والاستيعاب7”". وفي كثيرٍ من الأحيان يتم تصوير هذه العملية على 
شكل «zed‏ يتم توضيح هذه ا مراحل في الشكل 0-؟؛ حيث تتواردٌُ أفكار متعددة في مقدمة القمع 
مع ous‏ قليلٍ من الأفكار التي تستطيع بلوغ نهاية القمع مروراً بالتنفيذ والتبَنّي OY‏ 


شكل :Y-O‏ عملية الابتكار في نظم المعلومات/ تقنية المعلومات 
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الفصل الخامس 


- توليد الفكرة: gias‏ هذه المرحلة tod‏ وفهم وتقدير JANI‏ والفرص التي يُحتَمَل أن يُقدّمها 
أو المشكلات التي يمكن أن يحلّها. هذه المرحلة تهتم بتوليد أفكار Byte‏ واكتشاف تقنيات 
Saye‏ وتصور كيف يكن الاستفادة منها. على سبيل JEL‏ بعض المنظمات حفزت قيام برامج 
رسمية للتوعية بالتقنية؛ لجذب اهتمام الإدارة إلى التقنيات الجديدة, وتعزيز توليد الأفكار. آخرون 
لديهم شخصٌ أو فريقٌ متخصص للبحث الاستباقي عن التقنيات الجديدة والناشئة» أو لعمل 
مسابقات تمكّن باقي الموظفين من تبادل الأفكار, والتي يتم اختيار الأفضل منها لاستكمال تطويرها. 
- الوعي: بالنسبة لتلك الأفكار الواعدة» التي تنشأ من إدارة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات؛ 
فالحصول على انتباه الإدارة oS‏ أن يشكل hood‏ لذا (isd‏ هذه المرحلة بضمان تحقيق 
الانتصار للفكرة. وقد ينطوي ذلك على تطوير نموذج “SL3y” (Prototype) Jl‏ أنه des;‏ 
وإثبات الفوائد المحتملة. وربما CALS‏ أيضاً أن يكون pro‏ التنفيذي لتقنية المعلومات 
dle‏ قوية مع أقرانه والقدرة على التأثير على زملاء العمل”". 
- التقييم: ويشمل ذلك اتخاذ القرارات» بشأن الكيفية والتوقيت المناسبين للمُضي BS‏ تنفيذ 
الابتكار. وتخصيص المواردء والتي يتم اتخاذها Sole‏ طبقاً لحُكم الأعمال - بالإضافة إلى آراء 
ا مديرين بخصوص إمكانات تلك الأفكارء وليس فقط استناداً إلى المعايير الكمية. في LAL‏ 
الأفكار التي لا يتوقع أن يكون لها تأثيرٌ كبيرٌ يتم استبعادها. هذه المهمة o$‏ أن elles‏ في 
كثير من الأحيان إجراء تنفيذ تجريبي (Pilot)‏ لفهم أفضل للابتكارء ومعرفة ما إذا كانت الفوائد 
ibb‏ للتحقيق بالفعل وتحديد ا مخاطر المرتبطة بها عند الاستثمار بشكل أكبر. 
الشركات التي لديها عملية رسمية dole‏ ما تستخدم lous‏ من ”البوابات المرحلية“ (Stage Gates)‏ 
أو مُرشْحات لتقييم الأفكار (Filters)‏ فعلى سبيل المثال: شركة متعددة الجنسيات للنفط والغاز 

e‏ التقنيات أخذاً بالاعتبار معايير تقييم تستندٌ إلى أهمية تلك التقنية من وجهة نظر الأعمالء ومدى 

التوافق التقني والاقتصادي وتوافق «asl‏ وليس بالضرورة أن تكون polis‏ التقييم Ulo‏ بهذا الترتيب. 

lads‏ يلي بعص الأسئلة التي يتم طرحها قبل انتقال الفكرة أو التقنية من خلال البوابة المرحلية: 

-١‏ مُرشح ملاءمة الأعمال: هل التقنية قابلة للتطبيق oJ‏ مشكلة أو تلبية dole‏ للأعمال القائمة؟ 
ما مدى حداثة هذه التقنية؟ هل لديها القدرة على توفير مصدر جديد للميزة التنافسية»› او 
هل من المحتمل أن يكون تأثيرها في مجالات تحسين الكفاءة التشغيلية وتخفيض التكاليف؟ 

-Y‏ مُرشح التوافق التقني: هل التقنية متوافقة مع البنية التحتية LEW)‏ لتقنية المعلومات والاستثمارات 
في تطبيقات الأعمال؟ هل من السهل أم من الصعب التكامل مع مكونات تقنية المعلومات الحالية؟ 
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الابتكار مع التقنيةء الأنظمة والمعلومات 


-Y‏ مُرشح اقتصادي: هل كن توفير هذه التقنية بأسعار معقولة el‏ أن تكلفتها باهظة في حدود 
ا ميزانيات التشغيلية والرأسمالية المعتمدة لتقنية المعلومات؟ 
-٤‏ مُرشح توافق oabl‏ هل التقنية قابلة للتطبيق Les‏ أم أنها لا تزال في المراحل الأولى من 
التطوير؟ هل الشركة ا مصنّعة نشطة وهل تُحقّق معايير قبول المورٌدين؟ هل هذه شركة نريد 
أن نقوم بأداء العمل معها؟ 
وبمجرد أن تجتاز التقنية الجديدة مُرشحات التقييم هذه؛ يبدأ الانخراط في عملية الأعمال 
والتجارب مع حلول الأعمال do Rab)‏ 
- التنفيذ: gles‏ هذه المرحلة بتنفيذ مشروع أو برنامج لتطبيق التقنية وإدارة GI‏ تغيير أو 
انتشار قد يرافق التنفيذء والتي قد تشمل التغييرات التي سيجريها العملاء أو الموردون داخل 
منظماتهم. على سبيل المثال: مع اعتماد شركة رولز-رويس حملة ”التشغيل ا مستمر» م تعد 
شركات الطيران بحاجة إلى عملية الصيانة والإصلاح والتعديل الخاصة بهاء وما يترتب على ذلك 
من كامل البنية التحتية الخاصة بذلك. 
- الاستيعاب: هذه dle bl‏ النهائية؛ حيث يتم استيعاب الابتكارات الجديدة. ونقلها إلى ممارسات 
وأعمال روتينية داخل aul‏ أو حيث يتم تحويل ديناميكية المنافسة بشكلٍ جوهري داخل اممجال 
التجاري أو بنية النظام البيئي الخاص به. إن تطوير أو تحديث أنظمة الدفع عبر الهاتف ال محمول 
للمدفوعات الصغيرة Jo‏ محل الحاجة إلى النقد؛ هو أحد الأمثلة على ES‏ تقنية جديدة. 
يصف الإطار wad ١-0‏ الابتكار في نظم المعلومات/ تقنية المعلومات في شركة التجزئة البريطانية 
جون لويس. 
١-0 jibl‏ 
قمع الابتكار في شركة جون لويس 
ósi‏ الشكل التالي العملية التي تستخد مها شركة التجزئة البريطانية جون لويس JLP)‏ 
لكل من تتبع جهود الابتكار في تقنية المعلومات بالإضافة إلى إيصال جهودها الابتكارية. 
تم تصميم القّمع واستخدامه في الأساس من قبل منظومة تقنية المعلومات كوسيلة للإبلاغ 
وتتبّع العشرات من تقنيات المعلومات الجديدة التي قد OG‏ لها تأثير على الشركة. وقد 
لقت نجاح هذه الطريقة في تقنية المعلومات oles‏ جانب الأعمال؛ حيث تقوم إحدى 
مجموعات الأعمال GU‏ باستخدام طريقة gaill‏ لتتبّع المشاريع التجارية والإبلاغ عنها. 
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à 4 


Gages‏ المع إلى أن يكون Le diis‏ يتم استعراضها وتحديثها كل شهرء والتي 

يمكن أن (RS‏ بمجرد النظرإليهاء exi]‏ في التقنيات الرئيسية الحالية من خلال JS‏ 

مرحلة من مراحل عملية الابتكار: 

.١‏ التحديد: يتم تحديد التقنيات الجديدة GIS‏ الفائدة ال محتملة من قبل فريق فردي 
أو من قبل مجموعة. 

۲. الترشيح: يتم الاتفاق من قبل مجموعة ال معماريين الفنيين (TAG)‏ على أن التقنية 
GIS‏ فائدة محتملة للأعمال. وعادةً ما يفكرون في هذه المرحلة في عروض ال موردين 
في مجال التقنية هذه. 

UY‏ الاقتراح: تتم كتابة pude‏ رسمي (sos)‏ باستخدام التقنية وتقديم حالة أعمال 
للتكلفة أو الفائدة منها. 

.٤‏ التطوير: إنتاج واختبار نموذج لتطبيق الأعمال. 


0. التجربة: إجراء تجربة محدودة للتقنية قيد التنفيذ. 


A‏ التسليم: يتم استخدام التقنية في diy‏ حية» وليس بالضرورة أن تكون على مستوى الشركة. 


= 


COURUJESOBEBE 
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elas‏ التقنية من يسار إلى هين m$ ets quail‏ تسمية (S)‏ تقنية وتصنيفها 
للإشارة إلى مدى تأثيرهاء والمنفعة المحتملة منها ووضعها الراهن. هناك عمودان 
إضافيان خارج مسار التحويل. 

يحتوي العمود في أقصى اليسار على التقنيات التي ”لا تزال في مرحلة مبكرة“» في 
انتظار الوصول الى القمع. أما العمود التالي على اليمين؛ فيحتوي على التقنيات التي 
كانت في السابق في القمع؛ ولكن الآن انتقلت إلى ”نمط حجز الأفكار“ في انتظار Bole]‏ 
القبول في عملية التقييم» تلك التقنيات التي رها تم الحُكم عليها بأنها غير ناضجة» أو 
أن المنظمة غير مستعدة لها. Čuang‏ تركيز مسار wall‏ على التقنيات التي يمكن أن 
يتم إيصالها في غضون 16-١7‏ شهراً. وتقوم امنظمة با محافظة أيضاً على ما يُشار إليه 
”بمخطط الرادار“ - وهو في الأساس عبارة عن مجموعة من التقنيات التي يمكن تندرج 
تحت وصف ”النظرة المستقبلية» (el‏ التقنيات التي تبعد حتى ٠١‏ سنوات من التنفيذ. 
ويُوضُح الشكل 0-6 هذا الرسم البياني لهذا الملخطط. 


الابتكار المنفتح والمنغلق: 
تميل أنشطة الابتكار في معظم المنظمات. إلى أن 5383( بواسطة الموظفين الذين تستخدمهم 


المنظمة. وقد تتم الإشارة إلى هذا النوع من الابتكار بالابتكار المنغلق؛ لأنه يجري داخل حدود 
ا منظمة: ولا يتم السماح Gb‏ هم بخارجها با مشاركة. Boles‏ ما يتم تكليف مجموعة من الموظفين 
المعنيين؛ للقيام بأنشطة الابتكار. غير أن الكثيرين يتطلعون اليوم إلى «إضفاء الصبغة الديمقراطية» 
على الابتكار وإشراك الموظفين من جميع أنحاء المؤسسة؟". وتقوم بعض المنظمات بنشر البرامج 
التعاونية؛ لتسخير المعارف التراكمية وذكاء الموظفين. والبعض الآخر يفتح عملية الابتكار - ما 
ud‏ بالابتكار المنفتح - وتتواصل مع العملاء وشركاء الأعمال في سعيها نحو الابتكار". ds‏ 
حين SI‏ نهج الابتكار ”المتغلق“ مركز داخلياً ومحدود بالموارد المتاحة داخل الشركة؛ فإن الابتكار 
”المنفتح“ يسعى إلى الوصول إلى المعارف والموارد الوفيرة الموجودة خارج الشركة والاستفادة منها؛ 
من أجل المشاركة في خلق قيمة مع المبتكرين الخارجيين. 

وقد سهّلت النماذج ”امنفتحة“ التي We‏ تقنيات وسائل التواصل الاجتماعي التعاوني إلى SS‏ 
كبير من الإبداع من خلال التعاون بين المنظمات وعملائها الحاليين وا محتملين. شركة Threadless‏ 
على الإنترنت هي Jis‏ للشركة التي يقوم عملاؤها بأبحاث السوق» وتصميم وتقرير (I‏ القمصان يجب 
تصنيعها وبيعها. وقد G3)‏ النماذج المفتوحة أيضاً إلى مجتمعات ابتكارية نابضة بالحياة على شبكة 
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الإنترنت مثل: آيديا ستورم Idea Storm‏ التابعة لشركة «Jo»‏ وإنيوفيشن Innovation Jam ele‏ 
التابعة لشركة آي بي cel‏ وشركة دانون الغذائية لعلامتها التجارية أكتيفيا. وتقوم هذه المبادرات بتوزيع 
مهام حل المشكلات على مجموعة غير معروفة في دعوة مفتوحة؛ للحصول على الأفكار والحلول"". 

وهناك أيضاً مواقع» مثل: gu)‏ سنتیف Innocentive‏ وناين سيغما Cus ‘NineSigma‏ 
oS‏ للشركات نشر المشكلات التي تواجهها Whe‏ في أعمالهاء والبحث عن حلول لها. في بعض 
الأحيان؛ هناك جائزةٌ d.d‏ يتم تقدهها GY‏ شخص يقوم jen‏ المشكلة. وقد بدأ Sus‏ من 
ا منظمات أيضاً بعمل مسابقات oU‏ وتقديم جوائز كبيرة لتلك الأفكار التي يتم الحكم عليها 
بأنها الأفضل. قامت شركة تصنيع السيارات بي إم دبليو بتشغيل مسابقة فكرة التنقل في المناطق 
الحضرية؛ مما شجّع على توليد الأفكار التي OE‏ تطبيقها على أعمال الشركة في المستقبل البعيد. 
ويصف الإطار Y-0‏ مسابقة أطلقتها شركة فولكس واجن. 

وقد ذكرنا في الفصل الأول SI‏ بعض الحكومات pi‏ الآن بيانات مفتوحة مجاناً للأطراف 
الخارجية للاستفادة منها”". إِنَّ ما Goud‏ بمبادرات ”البيانات المفتوحة“ اشتملت على خدمات 
رقمية جديدة يتم تقدهها للمواطنين الذين يستخدمون هذه البيانات العامة. فعلى سبيل 
المثال: كانت إدارة النقل في جنوب أسترالياء شأنها في ذلك شأن العديد من الإدارات الحكومية 
في جميع أنحاء elol‏ تعمل في Ub‏ قيود صارمة Gad‏ الميزانية. وقد حرص pabl‏ التنفيذي 
لتقنية المعلومات على إطلاق تطبيق للهواتف ا محمولة؛ لتمكين عملاء النقل العام من البحث 
عن الجداول الزمنية والتحقق من Ve‏ القطارات والحافلات؛ ولكن لم يكن لديهم لا الميزانية 
ولا المهارات الداخلية اللازمة”". لذا قرَّر إتاحة البيانات ذات الصّلة (أيْ: الجداول الزمنية, 
ومواقع الحافلات» والقطارات» وبيانات الازدحام: وما إلى (WS‏ في مبادرة البيانات المفتوحة» els‏ 
بدعوة مطوّرين خارجيين لبناء التطبيقات التي تستخدم هذه البيانات. شركات البرمجيات هذه 
قامت بتوليد الإيرادات؛ من خلال بَيْع التطبيق على متجر آي تيونز às Tunes‏ الوقت ذاته 
حصل المواطنون على خدمة توفير معلومات وسائل النقل العام التي يقدّرونها. 

وعلى الرغم من Í‏ عملية الابتكار تتكون من المراحل الخمس المترابطة الموصوفة أعلاه؛ فإن 
ما تبقى من هذا الفصل يرز بالدرجة الأولى على المرحلتين الأولى والثانية. ويتطلب ذلك معالجة 
عدة مسائل؛ منها: 
- كيف تصبح المنظمة على ihs‏ من تقنية المعلومات الجديدة والابتكارات الجديدة التي قد تنتج 

عن تطبيق هذه التقنيات؟ ومن أين GE‏ الأفكار؟ 
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- كيف هكن للمنظمة أن تخلق معنّى للابتكار؟ كيف تقيم قدرات تقنية المعلومات الجديدة من 
مختلف وجهات GI!‏ ا في ذلك الصّلة بالأعمالء والأثر التجاريء والتوافق التقني؟ 
- كيف يشارك تنظيم تقنية المعلومات مع le‏ الأعمال؛ لبناء الوعي بتقنية المعلومات وتعزيز 
فرص الابتكار؟ كيف يعمل قطاع الأعمال وتقنية المعلومات deo‏ لبناء التجارب والمشاريع 
التجريبية لاختبار إمكانات تقنية المعلومات الجديدة؟ 
وسيتناول الفصل التاسع المسائل المتعلقة بالتقييم. فالتنفيذ والاستيعاب خارج نطاق هذا EN‏ 
وإن كانا مفهومين راسخين ومستوعبين؛ غير أنهما لا يخلوان من المشكلات عند تطبيقهما as‏ 
إطار ۲-۵ 
تطبيق شركة فولكس واجن الخاص بالابتكار 
مجتمع تطبيق شركة فولكس واجن الخاص بالابتكار (http://www.app-my-ride.com)‏ 
»,35 على نشاطين مختلفين؛ غير أنهما مُتصلان بعضهما مع بعضء وهما: توليد MEY)‏ 
وتطوير التطبيقات. وتتم دعوة المشاركين إلى تقديم أفكارهم وضمّها إلى ”تَجمُع“ 
للأفكار؛ حيث يتم تبي الأفكار في وقت لاحق من J‏ المطوّرين الآخرين في الموقع 
ذاته. وقد برزت هذه الديناميكية كقيمة أساسية داخل «isl‏ وم تقد تقتصر على تبادل 
التعليقات فحسب؛ بل أيضاً تقتصر على تقاسم المعارف والأفكار التقنية ALA!‏ ممزيد 
من التطوير. وتتألف العضوية في هذا الموقع من مزيج من أعضاء مفكّرين من الناحية 
yl‏ وآخرين حاطين. 
eid‏ ممثلو شركة فولكس gels‏ الذين أسهموا بنشاط في هذا الموقع؛ القيادة 
والتوجيه للمشاركين. وقد أثبتت هذه القيادة أنها قوة دافعة إضافية داخل 
الموقع؛ حيث يسعى الأعضاء إلى تلبية طلبات اممستخدمين الآخرين أو ممثلي شركة 
فولكس واجن. وعلى IF‏ تعبير منظمي المسابقة أنَّ المسابقة تسعى إلى الحصول 
على التطبيقات» وأيضاً على أفكار لتطبيقات محتملة لنموذج JS]‏ لنظام المعلومات 
والترفيه الخاص بسيارات فولكس واجن في المستقبل. والهدف من المسابقة ليس فقط 
الحصول على التطبيقات المبتكرة؛ ولكن أيضاً لإشراك المستخدمين المهتمين والمبرمجين 
والمطورين في عملية التطوير؛ حيث Gilg‏ هذه العملية 789 فكرةً لتطبيقات؛ منها 
GV‏ تطويرها من قبل المشاركين في الموقع الذين بلغ عددهم ٠٠۰‏ والذين أيضاً 
قاموا بالتقييم والتعليق على التطبيقات والأفكار. 


(http// www.app-my-ride.com/ index/ all-contributions) 
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”الدّفع“ و”السّحب» للابتكار مع نظم المعلومات/ تقنية المعلومات: 

أشرنا بالفعل إلى التحَدَّي الذي تواجهه المنظمات في تحديد الأفكار المحتملة التي مكنتها 
وشكلتها نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. في Go‏ يمكن أن GE‏ الأفكار من مصادر OS BS‏ 
وصفها بأنها Lol‏ من نوع «الدّفع» أو «السّحب». تلك الأفكار الواردة من داخل الشركةء أو من 
العملاءء أو الشركاء التجاريين على أنها «سحب» تقنية المعلومات. T‏ «الدفع»؛ فهي الأفكار التي 
GL‏ من خارج الأعمالء Le‏ في ذلك موردو تقنية المعلومات. أو من منظومة تقنية ا معلومات, 
والتي يتم «دفعها» إلى نطاق الأعمال. 

لقد وجدنا GI‏ أولئك الذين يعملون le‏ في تشغيل الأعمال WE‏ ما يكافحون؛ من أجل تصوّر 
إمكانيات رقمية جديدة. الأفكار المبتكرة المنبثقة عن الأعمال أو من العملاء Lag‏ إلى أن تكون 
تدرجيةً بطبيعتها؛ أيْ: إنها تجعل أداء الأعمال أفضل وأسرع وأرخص قليلاً مما مضى. وهذا Y‏ 
يقلل من شأن هذا النوع من الابتكار؛ بل يمكن أن يكون ذا قيمة yS‏ ولكن من ed‏ أن يكون 
أثره التنافسي محدوداً. هنري Henry Ford»js$‏ (مؤسس شركة فورد للسيارات)؛ el‏ بفهم هذه 
المعضلة بشكل جيد جداً عندما لاحظ أنه إذا طلب من عملائه ما يريدونه؛ لقالوا: حصان le pul‏ 
لكنه Gf‏ ىء مكلف of LUE‏ ها dsl isle fee dud‏ وان Cad] dd‏ الجديدة 
التي كان يروّج لها؛ aei AUS‏ فيما يتعلق بمجال النقل الشخصي”". شبكة الإنترنت كانت مغيّرة 
لقواعد اللعبة في التسعينيات ولا تزال إلى اليوم» وخاصةً مع الجوال و”إنترنت الأشياء“"". وهناك 
أيضاً tal‏ التقنيات الجديدة. مثل: الحوسبة السّحابية» والتقنيات ASU‏ والتحليلات» والتعلّم 
الآلي ووسائل التواصل الاجتماعية التي توفر مصدر إلهام لكثير من الفرص للابتكار اليوم. 

وكون ibil‏ منشغلة GS odad Jlag‏ أن يجعلها لا ترى في كثير من الأحيان الفرص أو 
التهديدات حتى فوات الأوان. فلماذاء على سبيل Sb!‏ مم 52 تجار بيع الكتب بالتجزئة الرئيسيون 
WS‏ من الفرص والتهديدات التي خلقتها شبكة الإنترنت لأعمالهم في وقت كان Gad‏ وسائل 
الإعلام حول الشبكة العالمية في uel‏ مستوياته؟ أو اذا قامت شركة مشاركة السيارات Zip‏ 
Cars‏ وهي شركة ناشئةء بإطلاق خدمة مشاركة السيارات» في حين م oF‏ شركات تأجير السيارات 
العالمية بفعل EUS‏ حيث يتم استخدام مجموعة من التقنيات (الإنترنت» التحديد باستخدام 
ترددات الراديو RFID‏ تطبيقات آيفون وأندرويد» وتطبيقات الروبوت» والرسائل النصية)» وتقوم 
شركات السيارات Zip Cars‏ (وغيرها من الداخلين الجدد كشركة City Cars‏ وشركة (Cars2Go‏ 
باستهداف شريحة العملاء الذين يرغبون باستخدام السيارة لفترات قصيرة جداً من الزمن داخل 
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المدن» الشريحة التي تجنبتها شركات الإيجار التقليدية. أو لم تكن $B‏ على تحقيقها مع عروض 
شركة ‘Zip Cars‏ بسبب عدم قدرتهم على المنافسة. 


غير واضحة 


الاحتياجات 


غير مخدوم مخدوم 


نوع العميل 


شكل :Y-O‏ تجاوز الانصياع لرغبات العملاء 


ój‏ بعض المنظمات التي ood‏ فكرةً أو تقود الطريق في تطوير تقنية جديدة le WE‏ تفشل 
في استغلالها. وقد أشير إلى هذه الظاهرة على أنها مُعضلة Sak)‏ مما يوحي GL‏ الشركات 
الناجحة SG‏ أن ركز كثيراً على نجاحها في تلبية احتياجات العملاء الحالية. وتخفق في اعتماد 
التقنية الجديدة أو نماذج الأعمال التي من ils‏ أن لبي احتياجات العملاء غير المذكورة أو 
ا مستقبلية. ويوضح الشكل ١-0‏ هذا الوضع. في حين أن الوصفة تنصح عادةً بالاستماع إلى 
العملاء؛ إذ إنهم - أيْ: العملاء - يمكن أن يجدوا صعوبةً في بعض الأحيان في توضيح ما يريدونه 
بالضبط. وعلاوةً على ذلك» ماذا عن العملاء المحتملين الذين لا تستطيع المنظمة خدمتهم حالياً؟ 

والابتكار المُزعزع؛ هو ابتكارٌ يساعد على خلق سوق جديدة أو نظام بيئي جديد. وينتقل في 
نهاية المطاف إلى تغيير السوق القائمة ونظامها البيئي. ويُكن أن led‏ هذا على مدى بضع 
سنوات أو حتى عقود إلى أن تُستبدل التقنية السابقة. edet.‏ المصطلح في أدبيات الأعمال 
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والتقنية لوصف الابتكارات التي تُحسّن مُنتجاً أو خدمةً بطرق Y‏ يتوقعها السوق» وعادةً ما يكون 
ذلك أولاً من خلال تصميم لمجموعة مختلفة من المستهلكين في سوق جديدة وبعد ذلك عن 
طريق خفض الأسعار في السوق الحالية. 

ues‏ النقيض من الابتكارات المزعزعة؛ GE‏ الابتكار المُستدام لا GES‏ أسواقاً جديدة؛ ولكنه 
hi‏ الأسواق LEW‏ ذات المنتجات أو الخدمات GIS‏ القيمة الأفضل؛ مما يتيح للشركات داخل 
السوق الواحد أن يتنافس بعضها مع بعض ضد تحسينات المنافسين. وقد تكون الابتكارات 
المستدامة s]‏ «متقطعة» gl)‏ التي يُشار إليها غالباً ‏ ”التحؤلية“ أو ”الثورية“) أو ”مُستمرة“ 
(أو ما يُشار إليها ب ”التطورية“). . 

duh‏ لمعظم المنظماتء تقنية المعلومات الدافعة للابتكار تؤدي إلى ابتكار أكثر جذرية 
أو ابتكار ”مُغير لقواعد اللعبة“. مثل هذه الابتكارات Asbl‏ لقواعد SEY del‏ من دون 
مخاطر. بحكم التعريفء لا توجد bole‏ نقطة مرجعية. وبسبب عدم اليقين في النتائج؛ فغالباً ما 
يكون من الصعب الحصول على تمويل لمشروعات دافعة للتقنية Why‏ فإن العديد من مديري 
dus‏ المعلومات يتجاهلون هذه الجهود أو يقللونها إلى الحدّ الأدنى 0335,29 على دعم ومواءمة 
متطلبات سحب الطلب الحالية. وعلاوةً على ذلك؛ لا يمكننا أن نُغفل حقيقة أنه في oue‏ كبير من 
المنظمات؛ فإن العلاقة بين وحدة تقنية المعلومات ووحدات الأعمال ممكن أن تكون مُتوترة وذات 
سمعة سيئة؛ مما يؤثر على Gi‏ مشاركة أعمال حقيقية أو الرغبة في استكشاف فرص ”الدفع“. 
ولمعالجة هذه المسألة إلى d>‏ ماء ثُوفر البحوث So‏ قوياً على ضرورة وضع ميزانية مُنفصلة 
لابتكار تقنية المعلومات Like‏ إذا ما أريد لها أن تنطلق7". 


العوامل المؤثرة على عملية الابتكار في مجال الأعمال مع نظم المعلومات/ تقنية المعلومات: 


إضافة إلى عوامل الدفع والمّحب؛ فهناك قوى تؤثر على عملية الابتكار في نظم المعلومات/ 
تقنية المعلومات في المنظمة. وتم إيجاز ذلك في الشكل 6-0. 

السياق الإستراتيجي للشركة: أحد العوامل المهمة التي S323‏ مدى الابتكار GIS‏ منظمة هو 
الدور الذي تلعبه نظم المعلومات/ تقنية ا معلومات في إستراتيجيتها. وكما GIS (bL. LSS‏ أحد 
الاختيارات المهمة التي تواجهها المنظمات؛ هو ما إذا كان يجب عليها أن ”تتبَنّى التقنية مبكراً» 
والذي يفترض» بحسب التعريف» أخذ موقف تجاه الابتكار. وف الأماس, هل يُنظر إلى المعلومات 
أو نظم المعلومات/ تقنية المعلومات كمصدر للتمايز التنافسي أو مجرد نفقات إدارية يجب 
خفضها إلى Jel‏ الأدنى؟ هذا خيارٌ يجب أن يقوم به فريق القيادة. 
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تأثير الصناعة: في Gi‏ صناعة هناك Sus‏ لا (sas‏ من المناقشات المختلفة التي تجري GIS‏ 
وقت. ويتعلق بعضها بالتقنيات الجديدة: والبعض الآخر يتعلق بتحديات الأعمالء والتنظيم» 
والعملاءء وسلسلة التوريد. والأسواق... إلخ9". وعادةً ما يكون النقاش حول تقنية المعلومات 
مدفوعاً من قبل الهيئات التجارية» وتسويق البائعين» والترويج من قبل الاستشاريين» وتصريحات 
المحللين» وغير ذلك من ”موضات“ تقنية المعلومات”", والكثير من هؤلاء لديه مصلحة في الترويج 
لموقفٍ معين. ومع gàd‏ تقنية المعلومات» يصبح US‏ من مديري نظم المعلومات/ تقنية المعلومات, 
ومديري الأعمال مُتشككين بشكل متزايد حول الضجيج المتولّد حول التقنيات الجديدةء واعتماد 
موقف أكثر حذراً Ley‏ بسبب الوقوع في مأزق بسبب iS‏ تقنية حديثة في الماضي. ومن الصعب 
Lal‏ الحفاظ على سرية الأفكار لفترة طويلة جداً؛ Luis Loe‏ تكون في طور الإنتاج» ويصبح هذا 
الابتكار حديث المهتمين في مجالٍ معين؛ مما يؤجج اعتماد التقنية على نطاقٍ أوسع ورها يُقلل من 
تأثيرها التنافسي؛ فعلى سبيل المثال: أشار رئيس قسم المعلومات في شركة قانونية Able‏ إلى ما يلي: 

o»‏ المجال القانوني Glare‏ بشكل كبير؛ غير Ob‏ المحامين يتنقلونء ويستخدم العملاء خدمات 
العديد من الشركات» والجميع EE‏ بعضهم إلى بعض» ويحضرون الكثير من المؤتمرات واممناسبات 
ويتحاورون فيها؛ مما يؤدي إلى أن JS‏ شركة تعرف ما تقوم به الشركة الأخرى». 

التأثيرات التنظيمية: مُكن للمنظمة أن S‏ نشاط الابتكار أو أن تقيّده. والعوامل الأكثر 
deal‏ بالنسبة لابتكار الأعمال؛ هي: دعم الإدارة العلياء ومحو الأمية الرّقمية لفريق الإدارة العلياء 
ووجود ميزانية ama‏ ومدى تأثير مدير المعلومات في المنظمة”". وهذه العوامل تؤثر على 
الموارد التي يتم توفيرها دعماً لتقنية المعلومات والابتكار. كما أنَّ العلاقة بين مدير المعلومات, 
وزملاء الأعمالء deat‏ وحدة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات؛ هي أيضاً من المسائل المهمة 
التي تؤثر على عملية الابتكار. وتؤثر ثقافة المنظمة أيضاً على مدى الابتكار» ولا سيما الموقف من 
ا مخاطر - الابتكار محفوف بالمخاطر. dais‏ الإلمام بالتقنية لدى فريق القيادة متطلباً مهماً. وقد 
Sios‏ أحد مديري تقنية المعلومات بأحد مكاتب المحاماة العالمية» التي تتمتع بسمعة طيبة في 
الابتكار مع نظم المعلومات/ تقنية المعلومات» Ue‏ يلي: 

«أعتقد أننا محظوظون؛ لأنَّ هناك عدداً قليلاً من الأشخاص الرئيسيين في القمة الذين يؤمنون 
حقاً بالابتكار ويرون حقاً قيمة التقنية. رئيسنا التنفيذي Coy‏ التقنيةء ويرى الدور المحتمل الذي 
يمكن أن تقوم eg «à‏ استعداد لإنفاق JUI‏ على KEUS‏ 
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دورة الأعمال, العملاء الحديث حول التقنية في 
والموردون.» الشركاء, دوعر sb‏ الآعمال تأثير الصتاعة E‏ الصناعة. توقعات ايلحللين. 
المنافسون وإستراتيجية ترويج البائعين 


المنظمة 


مخرجات الابتكار j AS Slew a‏ 
نماذج الآعمال الموقف الإستراتيجي 
المنتجات للمنظمة 
الخدمات 
العمليات الدور الإستراتيجي لتقنية 
الإدارة المعلومات 
تجربة العملاء 3 dad‏ 
الإمكانات / المعوّقات ga‏ 
comm‏ التقنيات الذكية 
المهارات Jaw! alabla‏ 
الالتزامات [dm JULI‏ ال تأثيرات المنظمة تآثيرات التقنية | ات d‏ التحاون 
els] sro‏ الإدارة بالتقنية الحوسية الاجتماعية 
الدعم الإداري أجهزة التحديد باستخدام 
أولويات اللنظمة الراديو 


شكل 0-€: عملية الابتكار مع 5 المعلومات/ iuis‏ المعلومات والعوامل المؤثرة عليها 

إذا تم تعهيد نظم المعلومات/ تقنية المعلومات؛ فمن المحتمل أن تكون هناك تحديات 
إضافية يجب معالجتها. وفي الواقع؛ Sp‏ العديد من صفقات التعهيد تستند إلى الاعتقاد (على 
الأقل من جانب العميل) Gb‏ هذا الشريك الإستراتيجي ”ذا المستوى العالمي“ سيكون laf‏ مصدراً 
لأفكار جديدة. وهنا dole‏ ما تكون هناك خيبة أمل. ويناقش الفصل الحادي phe‏ تحقيق 
الابتكار في سياق ترتيبات الاستعانة بمتعهدين خارجيين 

وعلى الرّغم من الدور الحاسم الواضح لتقنية المعلومات؛ فإننا نقترح أنه إذا أرادت المنظمة 
حقاً الابتكار مع تقنية المعلومات؛ فإنه يجب أن تَؤْحَّذ المسئولية من إدارة نظم المعلومات/ تقنية 
امعلومات. هذا لا يعني أنه لا ينبغي أن تكون مسئولية الابتكار أيضاً موضع تركيز داخل هذه 
الإدارة؛ ولكنها غالباً ستدور حول الابتكار في البنية التحتية لتقنية ا معلومات والخدمات» وهو 
ما US‏ نشير إليه في وقت سابق باسم osa‏ في تقنية المعلومات من تقنية امعلومات“. وقد 
أنشأت بعض المنظمات التي يمكن أن تشير إلى الابتكار المستمر وحدة منفصلة مُخصّصة لتحديد 
أفكار الابتكار في مجال الأعمال التي تتشكل من قبل تقنية المعلومات. 

في شركة BP‏ للطاقة؛ يُنظر إلى تقنية المعلومات من قبل الإدارة العليا كأمر يمكن أن يُحوّل 
الأعمال. وقد أنشأت المنظمة es‏ متخصصاً في ابتكار تقنية المعلومات؛ لتحديد التقنيات 
المرشحة التي قد يكون لها تطبيق في أكثر من E AS 3 ٠٠١‏ تُشكّل ا مجموعة. هذا الفريق 
لديه مهمة ”لحل مشكلات الأعمال التي تتحدَّى حلول تقنية المعلومات التقليدية؛ من خلال 
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اعتماد الابتكار التقني الخارجي“. ويجتمع أعضاء الفريق بانتظام مع المديرين التنفيذيين في 
قطاع الأعمال؛ لتتبع الفرص التي GSE‏ للتقنيات الرقمية أن تقدّم فيها Loyd‏ للابتكار. خلال 
ا مناقشات مع المديرين التنفيذيين لوحدة الأعمال» وجدنا أنهم 09243 إلى الحصول على إجابات 
عن السؤال التالي: ”ما الذي ترغبون في أن يكون بمقدروكم فعله في عملكم إذا تم العثور على 
التقنية المناسبة لإنشاء هذا الأمر أو تمكينه؟“ 


الحصول على اهتمام الإدارة للأفكار والابتكارات: 


في حين أنَّ فرص «دفع تقنية المعلومات» قد تُوفّْر «مُغيّرات لقواعد اللعبة» فإنه غالباً ما يمن 
gial‏ في الحصول على اهتمام Bylo]‏ الأعمالء لا سيما إذا كان الابتكار أو الفكرة قد نبعت من 
داخل وحدة تقنية ا معلومات”"". وتشمل أسباب ذلك صعوبة الحصول على المشاركة؛ نظراً GY‏ 
المديرين التنفيذيين مشغولون Tae‏ بالإضافة إلى ضعف العلاقات بين رجال الأعمال ومديري نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات؛ مما يؤدي إلى النظر إلى الفكرة على أنها مُخاطرة كبيرة duc‏ أو إحجام 
إدارة الأعمال عن التعامل مع الأفكار التي تتحَدَّى الافتراضات الممتجَدّرة أو التي قد تغيّر ”الوضع 
الراهن“. ومن الأسباب أيضاً الافتقار إلى مصداقية وحدة تقنية المعلومات لتنفيذ هذه الأفكار. 


كلمة واحدة؛ رها أكثر من غيرهاء LEE‏ التحَدّي المتمثل في الحصول على اهتمام الإدارة: الابتكار 
ell‏ يفتقر إلى ”المشروعية“. لذلك في SI yo‏ 8,53 ما قد تكون ذات dbo‏ كبيرة Sg‏ فرصاً 
كبيرة؛ B‏ هكن لها أن تفشل في الحصول على (el‏ جذب ف المنظمة. وكما تُوقش في الإطار 3-0 
فإننا تدرك الأفكار التي فشلت في الحصول على Gi‏ جذب $36 لمجرد أنها لا تملك الشرعية. do‏ 
بعض الحالات؛ استغل المنافسٌ نفس الأفكار فيما بعد. إن تحقيق الشرعية لفكرة. مهما كانت 
جيدةء يمكن أن يشل oan‏ ما يعرز المشروعية هو مصداقية الشخص الذي يروّج للفكرة 
والتوقيت» وفهم جمهور الابتكار وأثر الفكرة. 
إطار ۳-۵ 
6,58 فشلت في الحصول على الاهتمام في البداية 

dol bs‏ المديرين التنفيذين لتقنية المعلومات Lads‏ تعبينه من قبل شركة توزيع 

dub‏ عالمية. وكانت خلفيته السابقة في إدارة سلسلة التوريد والخدمات اللوجستية 

ونجاحه CEL!‏ في المنظمات السابقة؛ ael‏ الأسباب التي Od)‏ إلى التعاقد dzo‏ وهذه 

الشركة الجديدة لديها تاريخ من «الأخطاء» في سلسلة التوريد. وبعد مضي CBs‏ قصيرٍ 
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في دوره الجديد؛ قدَّم عرضاً إلى فريق القيادة التنفيذية حول كيفية تبسيط المجالات 
الرئيسية لعملية توزيع المنتجات» مع التطبيق SEL!‏ للبطاقات اللا سلكية RFID‏ 
والتقنيات là]‏ وإعادة تصميم جوانب عملية النقل والإمداد. في حين اعتبر هذا 
المدير التنفيذي لتقنية المعلومات OF‏ هذه الأمور ليست حتى بحاجة إلى تفكير. إلا أنه 
فشل في إقناع الفريق التنفيذيء ولا سيما الرئيس التنفيذي. بصحة الفكرة وإمكاناتها. 

ds‏ صباح أحد الأيام؛ وبعد Gas‏ حوالي € أشهر؛ زار الرئيس التنفيذي مكتب المدير 
التنفيذي لتقنية المعلومات, وذره باقتراحه qid]‏ واقترح Ob‏ يبدأ بنموذج تجربة لأنه؛ gl‏ 
الرئيس التنفيذيء بدأ مؤخراً بإعطاء فكرته بعض الاهتمام وأن هذه الفكرة جيدة للشركة 
الآن. وأعلن Lal‏ أنه سيقومٌ برعاية نمموذج تجريبي. وفي C89‏ لاحق من ذلك اليوم» BES)‏ 
مسئول التقنية أنَّ الرئيس التنفيذي كان قد تناول العشاء مع أكبر POM‏ والذي قام باقتراح 
نفس الفكرة التي أثارها مسئول التقنية في وقت سابق. ما منطق الرئيس التنفيذي؟ أصبحت 
للفكرة مشروعية «OI‏ وقد أعطيت هذه المشروعية من قبل أحد العملاء. 

وأوضح pabl‏ التنفيذي لتقنية المعلومات؟ أنه رما افتقد المصداقية اللازمة عند 
تقديم مقترحه الأصلي؛ لأنه جديد في المنظمة وم GG‏ بعد مستويات كافية من الثقة؛ 
هذا بالإضافة إلى تاريخ من الفشل ف استثمارات تقنية المعلومات في المنظمة قبل أن 
ينضم إليها. ويؤمن iud‏ تقنية ا معلومات أن الفكرة قد تكون لاقت الاستحسان إذا ما 
تمّ تقدهها من قبل شخصٍ ينتمي إلى أحد قطاعات الأعمال التي من المرجح أن تتحسّن 
بشكلٍ كبير؛ بسبب هذه الفكرة. كما أنه؛ أيْ: مدير التقنيةء من الممكن أن يكون قد 
شرح الفكرة بطريقة م OSE‏ جمهوره من فهم الابتكار. أو رها توقيته لم يكن مناسباً 
في حين كان الفريق التنفيذي مشغولاً مما اعتبروه قضايا أكثر إلحاحاً. 

أشار مدير تقنية معلومات في شركة أخرى إلى أنه إذا كانت لديه قضية أعمال صعبة 
ويريد حقاً تنفيذها؛ JSS‏ ما كان عليه هو أن يقول: إِنَّ أحد منافسيهم على وشك نشر 
نفس التقنية. وقال مديرٌ آخر لتقنية المعلومات: O)‏ أحد clash‏ مجلس الإدارة سيسأل 
دائماً ”ما رأي غارتنر عن هذا الموضوع؟“؛ وذلك عند اقتراح استثمار تقنية المعلومات 
للمناقشة أو لأخذ الموافقة©. وكان Gels‏ ما يتوقع هذا السؤالء وبالتالي كانت [ls‏ لديه 
إجابة dale‏ الإجابة التي أضفت ال مشروعية لاقتراحاته. أيّا كان السبب» وبدون هذه 
المشروعية؛ فإن الحصول على اهتمام الإدارة سوف يكون صعباً إن م يكن مستحيلا P‏ 


yey‏ الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات: بناء الإستراتيجية الرقمية 


الابتكار مع التقنيةء الأنظمة والمعلومات 


ملاحظات: 
a- For a sociological study of the influence of Gartners «Magic Quadrant; see N. Pollock‏ 
and R. Williams, “The sociology of a market analysis tool: how industry analysts sort‏ 


vendors and organize markets’, Information and Organization, 19, 2009, 129-151. 


b- For a study of building legitimacy for IT innovations, see E. Kaganer, 5. Pawlowski and S. 
Wiley-Patton, ‘Building legitimacy for IT innovations: the case of computerized physician 
order entry systems; Journal of the Association for Information Systems, 11,1,2010,1-33. 

Gl أو نموذج تجريبيء أو‎ LSI بعض الأحيان؛ قد يكون من الضروري تقديمُ نموذج‎ ds 
شكل آخر من أشكال إثبات المفهوم؛ لإعطاء الفكرة مصداقية أكبر. دفع فكرة من خلال خلق‎ 
وفهم الاعتراضات والجمهورء والعمل تجاه موقف يفوز فيه الجميع واستخدام‎ AAI علاقات‎ 
العاطفة» وكذلك الحقائق لتسويق الأفكار» يمكن لجميع هذه الأساليب المساعدة في الحصول‎ 
من الطرق ال ممكنة للحصول على مشروعية الأفكار.‎ ode على الاهتمام. ويشير الإطار 0-£ إلى‎ 
سبيل المثال:‎ le) الاجتماعى‎ set) وترتبط هذه الاقتراحات بالأبحاث التى تؤكد أهمية‎ 
اللغة المشتركة, ونظم ا معرفة الشائعة والثقة) في تحقيق التناسق بين الأعمال التجارية ونظم‎ 
المعلومات/ تقنية المعلومات7”.‎ 

يدرك فريق تقنية المعلومات والابتكار في شركة بي بي BP‏ أهمية وجود مشروعية للفكرة. 
فبالنسبة للتقنيات الناشئة؛ فإنهم يختارون تلك التي باستطاعتهم دفعهاء وليس بالضرورة أن 
يكون اختيارهم Live‏ على معايير اقتصادية؛ بل على كمية الطاقة أو ”الضجة“ التي يتوقعون أن 
تولّدها هذه الفكرة في Gi‏ وحدة عمل. وف الواقع؛ O‏ فريق ابتكارات تقنية المعلومات يعتمد 
Use‏ على استيعاب التقنيات الجديدة؛ Wy‏ فهم يُدركون تماماً عدم قضاء الوقت في الترويج 
للتقنية التي يعرفون أنه سيكون من الصعب ”تسويقها“ لزملائهم في العمل. كما أنهم يُقَرُون 
ob‏ هذا الوضع قد لا يكون مثاليّه ولكنهم يعملون أيضاً في JB‏ ضيق الوقت والموارد. وعلى 
الرغم من النجاح الواضح الذي تم تحقيقه للابتكارات التي شكَّلتها تقنية المعلومات في شركة بي 
sy‏ فإنهم يؤكدون على الدور القوي للتأييد المطلوب مع دفع تقنية المعلومات والاعتراف بأنهم 
يُقاتلون باستمرار؛ للحصول على اهتمام الإدارة. إن نصيحة المدير التنفيذي لتقنية المعلومات في 
إحدى إدارات الحكومة البريطانية» استناداً إلى الدروس التي تعلّمها خلال ترويجه لجدول أعمال 
الابتكار في مجال تقنية المعلومات؛ هي العثور على الشخص الممؤثر في قطاع الأعمال قبل Ah!‏ 
Gus‏ في طريق تطبيق التقنية. 


الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات: بناء الإستراتيجية الرقمية v.v‏ 


الفصل الخامس 


إطار 0-€ 
اكتساب المشروعية للأفكار 

e$‏ ببناء الثقة لدى مَنْ قد يتأثرون: ما يعنيه WS‏ بشكل fele‏ هو أنهم بحاجة 
إلى معرفتك والشعور GL‏ لديك الفائدة لهم في الأساس WS NET‏ المصلحة. هذا 
هو الجزءٌ الذي يسير ببطء. في مُعظم الحالات؛ تحتاج إلى clad‏ بعض الوقت عند 
صياغة أفكارك عندما تتحدث إلى أولئك QUI‏ يتأثرون أو سوف يتأثرون. والاستماع 
إلى أفكارهم» وتبادل الأفكار معهم» والتعرّف عليهم وثقة بعضكم ببعض. Lue‏ تكون 
منفتحاً على مدخلات أصحاب المصلحة؛ فسوف تخلق dal‏ وغالباً ما تقوم باكتساب 
الشّركاء الذين سيدعمونك عندما يحين الوقت لتقديم الاقتراح del‏ 

كن Bole‏ حول الإيجابيات والسَّلبيات: كم ous‏ المرات التي Cal)‏ فيها شخصاً 
ما يخفق في إقناع صُناع القرار؛ لأنه Ji‏ من شأن السلبيات أو م يعالجها؟ إما أنه 
كان مغرقاً في شغفه حول اقتراحه؛ بحيث م يتمكن من رؤية السلبيات - أو أنه كان 
ببساطة غير JS Golo‏ شيء له جانبٌ سلبي» وصُناع القرار رفون ذلك. SE‏ من 
أنك تعرف ما هي تلك السلبيات؟ وأن تكون صادقاً حول الجهود التي سوف تتخذها 
للتغلب على هذه العقبات. 

افهم جمهورك بشكل جيد: من الْرجَّح أن تكون الجماهير مُهِتمّة بالحقائق المتعلقة 
بالمقترح - كم من الوقت سيستغرق؟ كم سيكلف؟ ما الموارد المطلوبة؟ - وليس برأيك 
عن هذا HEI‏ أو مدى تعاطفك معه. Ley‏ تحتاج شرائح جمهور أخرى إلى أمورٍ مختلفة, 
وسيكون من abl‏ فهم هذه الأمور؛ لكي تقوم بإبرازها بشكل واضح في نقاشك معهم. 

العمل تجاه موقفٍ يفوز فيه الجميع: لن يكون بإمكانك أن تجعل الجميع elaz‏ 
ولكن يمكنك تقليل الضّرر أو ردود الفعل السّلبية من أصحاب المصلحة الذين هم الأكثر 
تضرّراً من اقتراحك وأن تظل Bolo‏ حول العقبات. 

استخدم أكثر من مجرد معلومات: المعلومات والحقائق dago‏ جداً في تقديم 
الأفكار. ومع ذلك؛ ÓB‏ التأثير هو الأكثر Aled‏ عند استخدام لغة مُقنعة وإظهار 
معتقداتك حول ما تقترحه بطريقة مُعيّرة عاطفياً. إذا كان بإمكان جمهورك مشاهدة 
حماسك؛ فمن المرجح أن يوافق على ما تقترحه. 
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وصل النقاط - البحث عن الأفكار: 


ممكن أن GE‏ الأفكار المبتكرة من Gi‏ مكان في المنظمة» ولا ينبغي بالضرورة اعتبار الابتكار 
مسئولية وحدة تنظيمية Bods‏ مفتاح توليد الأفكار؛ هو القدرة على «وصل النقاط». أيْ: 
تصور إمكانيات مستقبلية؛ بسبب الوعي التقني» وفهم الأعمال والتيقظ للفرص. على الرغم 
من أنه ليس هناك شك في أن العديد من الأفكار المبتكرة الناجحة يمكن أن تكون مجرد توفيق! 

الوعي التقني: يتطلبٌ ذلك فهم التقنية وقدراتها؛ ولكن ليس بالضرورة أن تكون معرفة 
تقنية dias‏ -بل تقديراً لوظائف وقدرات التقنية. ويُشَار إليها أيضاً باسم محو الأمية الرقمية, 
ويتحقّق ذلك من خلال ea‏ قدرات التقنية على التعامل مع المعلومات. على سبيل JEL‏ في 
قطاع الطيران؛ يتحدث المهندسون عن إدارة الصحة المتكاملة للمركبات (IVHM)‏ التي تهتم 
في جوهرها بجمع بيانات الأداء من مختلف النظم والنظم الفرعية والمكونات على متن طائرة. 
بالنسبة لشركة رولز رويس» مكنها WS‏ من ابتكار نموذج أعمالها واستخدام هذه البيانات لإضافة 
قيمة للعملاء. التقنية ا لمستخدمة معقدة جداً في الواقع - فر في درجات الحرارة التي يتعيّن 
على أجهزة الاستشعار التي تجمع بيانات الأداء داخل المحرك أن تعمل فيها - ولكن gil‏ هو 
استنباط طرق جديدة؛ لتسخير واستخدام المعلومات وخلق نماذج أعمال جديدة. 

إِنَّ الوعي التقني بين جميع الموظفين LET‏ في التحسّن. على سبيل المثال: معظم الأفكار 
حول التطبيقات المحتملة من وسائل التواصل الاجتماعي؛ لا Gb‏ الآن من المتخصصين في تقنية 
المعلومات ولكن من الموظفين الآخرين» الذين يستخدمون التقنيات في حياتهم الشخصية, 
ويفهمونها (على الرغم من OI‏ هذا الفهم بشكل عام ليس من منظور تقني) ويمكن أن يرون 
الفرص المحتملة من هذه التطبيقات لمنظماتهم. 

فهم الأعمال: dhu‏ هذا فهم إستراتيجيات المنظمة وقدراتهاء والنظام البيئي الأوسع 
نطاقاً الذي تتنافس Aid‏ وسلسلة القيمة وديناميكية السوق. وفي البحث عن فرص لنشر تقنية 
المعلومات. يتمثل gial‏ في caia‏ على المشكلات داخل المنظمات والفجوات في النشاطء 
لا سيما تلك التي تحددها أوجه عدم التماثل في المعلومات. 

التيقظ إلى الفرص: يجب على المسئولين عن قيادة وإدارة الابتكار أن يكونوا في حالة BL‏ 
للفرص الجديدة. GSE‏ أن يكون هذا الأمر جهداً fuels‏ ولكنه be WE‏ يكون رد فعل عفوي. في 
حين يمكن إعطاء الموظفين أدوات لتعزيز الإبداع» وجود هذه العقلية الانتهازية le WE‏ تكون 
قدرة فطرية لشخص - سمة غالباً ما ترتبط برجال الأعمال. إن وجود مدير تنفيذي ريادي لتقنية 
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المعلومات؛ هو sol‏ الطرق التي تكفل تنبيه المنظمة باستمرار إلى الأفكار والخيارات الجد 
انظر الإطار 0-0 لبعض الأمثلة. 


إطار 0-0 

أهمية الرياديين من المديرين التنفيذيين» والمتخصصين في تقنية المعلومات 

Ss‏ بعض المديرين التنفيذيين أنفسهم رياديين جداً. على سبيل المثال: نائب 
رئيس الابتكار في أوينز ومينور Owens & Minor‏ وهي شركة كبيرة لتوزيع اللوازم 
الطبية بالجملة في الولايات المتحدة مع AST‏ من 0 مليارات دولار من الإيرادات «gal‏ 
نائب رئيس الابتكار هو أيضاً ريادي في التقنية وهلك خلفيةً ade‏ من خلق العديد من 
الشركات الصغيرة الناشئة في تقنية المعلومات في مجال الرعاية الصحية. أوينز ومينور 
اشترت واحدةً من شركاته وأصبح مديراً لتقنية المعلومات لدى الشركة. 

رئيس وحدة الأعمال الإلكترونية في شركة المحاماة العاممية ألين وأوفيري Allen & Overy‏ 
يفهم بيئة العميل والعمل مع العملاء؛ لكنه يفهم أيضاً التقنية وكيف يُعيد تقديم 
خدمات الشركة. 

لكي يتم تعيينك مدير برنامج أو كبير مهندسين في جوجل؛ فإنه يجب أن يكون لدى 
الفرد المزيج المناسب من الحمض النووي الرٌيادي؛ ما يعرفونه كموهبة فنية واسعة, 
وخفة الحركة الفكرية©. 

شركة بي بي BP‏ انتقائية le‏ في التوظيف لفريق الابتكار في تقنية المعلومات©. 
تسعى الوحدة إلى الحصول على أشخاص يتمتعون بخلفية قوية في تقنية المعلومات؛ 
ولكن ليس لديهم خبرة مُتعمّقة. ومن غير المتوقع أن يكون أعضاء الفريق هم مصادر 
التقنية الجديدة؛ بل يجب أن يكونوا قادرين على التفاعل مع النظام البيئي الواسع 
الذي زرعته AS pil‏ وأن يطوّروا dole áo‏ عن منطقة معينةء وأن يفهموا بسرعة 
المفاضلة بين الخيارات المتاحة. وتتطلب شركة بي بي lal‏ أن يكون لدى معظم أعضاء 
الفريق خبرةٌ في مجال الأعمال الخاصة بشركة بي «a‏ على سبيل المثال: التنقيب, وإنتاج 
النفط والغازء والتكرير أو التسويق بالتجزئة. الخصائص الأخرى التي تبحث lie‏ 
تشمل: الانفتاح» المبادرة. dablell‏ الخيال ومهارات SW!‏ الجيد. 


ملاحظات: 


a- See R.C. Wolcott and MJ. Lippitz, “The four models of corporate entrepreneurship”, MIT 


Saloon Management Review, 49, 1, 2007, 75-82. 
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b- Some of this description is taken from R.c. Wolcott and M.J. Lippitz, BPs Office of the Chief 
Technology Officer: Driving Open Innovation through an Advocate Team, Case Study, 
Kellogg School of Management, Northwestern University, 2007. 


Gy‏ هذه المجالات الثلاثة من الوعي التقني» وفهم الأعمال والتيقظ إلى الفرص؛ مترابطة بعضها 
مع بعضء وهي المكونات الحيوية في طرح الأفكار. لا توجد صيغةٌ سحريةٌ لتوليد الأفكار. 
الرسالة؛ هي أنه ينبغي للشركات المثابرة مع مبادراتها أو بطريقة أخرىء صناعة الصدف؛ فإن ما 
قد يبدو وكأنه فكرة مُصادفة - أو ما يمكن تسميته لحظة “Ged”‏ - هو في الواقع نتيجة لعملية 
أكثر تنظيماً قد تشمل العديد من الأنشطةء مثل: ورش العملء وبرامج التوعية التقنيةء والعروض 
dedi!‏ من البائعين» والتأييد من قبل فريق الابتكار. 

يمكن للمنظمات أن تحفز برامج التوعية التقنية الرّسمية للتنفيذيين؛ لأهداف التعليم وإطلاق 
الأفكار؛ بسبب فهمهم العميق للأعمال والنشاطء فضلاً عن معرفة المشكلات والقضايا التنظيمية. 
ds‏ حين ol‏ هؤلاء Ge publ‏ قد لا يفهمون التقنية أو قد لا يكونون على dik‏ من أحدث التطورات؛ 
SI‏ هذه البرامج يتم تشغيلها لإثارة الأفكار. والإجابة عن التساؤلات» مثل: هل iSe‏ القيام بأمر 
Sle‏ أو ماذا لا مكننا القيام به؟ 

ويستخدم dus‏ من المنظمات شركات تحليل تقنية ال معلومات, مثل: LE‏ وفوريستر 
«Gartner and Forrester‏ للاستشارات الإدارية والتقنية أو شركات تقنية ال معلومات؛ لاطلاعهم 
على التطورات التقنية”". لدى أحد jolie‏ التجزئة - على سبيل JEL‏ - علاقة تعهيد مع آي بي 
el‏ غلوبال سيرفيسز .IBM Global Services‏ وهم يتقاسمون إستراتيجيتهم مع شركة آي بي 
tel‏ في حين تبقيهم شركة آي بي el‏ على اطلاع على التقنيات ASW)‏ ويقومان gà Lee‏ أفكار 
جديدة للتقييم. ومع ذلك؛ فقد ورث مديرٌ تنفيذي آخر لتقنية المعلومات عقد تعهيد كبير مع 
DA‏ رئيسيء ووجد ال مدير التنفيذي لتقنية المعلومات GF‏ المشاريع ليست مشاريع bls doby‏ 
طبيعة العقد لا تشجع على أن يكونوا EUIS‏ وف Go‏ تساءل e‏ إذا كان ال مورد Med‏ يفهم 
أعماله. plo‏ مدير تقنية ا لمعلومات هذا أيضاً من أن التعهيد. أو الاستعانة بمصادر خارجية 
يكن أن يكون سلبيًا بالنسبة للتقنية من الشركات غير المتمكنة ها فيه AUS‏ على الرغم من 
الفائدة ا محتملة"". 

وتُسلّط الأبحاث gall‏ على أهمية إجراء محادثات منتظمة بين المتخصصين في تقنية 
المعلومات وموظفي الأعمالء وخاصةً إجراءها بين pall‏ التنفيذي لتقنية المعلومات وأقرانه. 
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وقد GL‏ أن هذه المناقشات غير الرسمية هي عاملٌ مُحَدَّد/ مُؤشر رئيسي لمدى مواءمة محفظة 
استثمارات المنظمة في مجال نظم المعلومات/ تقنية المعلومات وإستراتيجيتها””". وكذلك 355 
عاملاً حاسماً في ابتكار تقنية المعلومات. وتشير أبحاثنا وخبرتنا إلى أهمية محو الأمية الرقمية 
للرئيس التنفيذي وفريق القيادة العلياء وأن يكون لهما علاقات قوية مع مدير تقنية ا معلومات» 
إذا كانت المنظمة ستستفيد بنجاح من نظم المعلومات/ تقنية المعلومات"". 

هذه القدرة على ”وصل النقاط؛ هي التي 9&8 المدير التنفيذي لتقنية المعلومات ووحدة 
تقنية المعلومات من التوهج؛ وخاصةً أولئك المديرين الذين يفهمون الصناعة ولديهم معرفةٌ 
dias‏ بالعملاء”". Jas‏ هؤلاء المديرين على مستوى المنظمة qaid‏ من أن يكونوا على بيّنة 
من ال مشكلات والفرص التي تواجه ال مديرين التنفيذيين ووحدات الأعمال؛ كالأماكن التي تفتقرٌُ إلى 
التكامل أو التي قد يؤدي وجود معايير فيها إلى تقليل التكاليف» وزيادة التبسيط أو كيف OSE‏ 
أن يساعد التحليل التنفيذيين بالفعل في استكشاف البيانات. وفي الوقت ذاته؛ فإنهم تملكون فهم 
التقنية الذي oad‏ من تحديد التقنيات التي من المحتمل أن A5‏ اللعبة. وبطبيعة الحال؛ يجب 
أن يكونوا قادرين أيضاً على إعطاء المشروعية GY‏ فكرة. 
موازنة دفع وسحب الابتكار مع تقنية المعلومات: 


ósi‏ الشكل 0-0 إطاراً يرسم «دفع تقنية المعلومات» ضد «سحب الأعمال» ويُسلّط الضوء 
على القضايا والتحَدّيات المُحدّدة التي يجب مواجهتها عند النظر في الابتكار في مجال الأعمال 
مع تقنية المعلومات. وقد ÉS‏ أنَّ هذا الإطار مُفيدٌ لفرّق الإدارة التي تسعى إلى منح تقنية 
المعلومات تكليفاً أكثر ابتكاراً ومساعدتها على فهم المُقايضات التي le WE‏ تقع فيها دون معرفة. 
كما SUI hlad‏ الضوءَ على أربعة «أفخاخ» GS čo‏ للمديرين أن يقعوا فيهاء والتي لها 
آثارٌ عميقة على (sl‏ منظمة تسعى إلى الترويج لجدول أعمال الابتكار. 
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مشكلة / فرصة أعمال "سحب" 


غير ied‏ مُعزفة 


حلول ممشكلات الأعمال 


البحث عن الفرض المعروفة 


معروفة 


Y‏ فخ المشروعية ١‏ - فخ الرضا عن النقس 


تقنية المعلومات "دفع" 
| 


الفرص الضائعة البحث عن التقنية غير معروفة 


- فخ الجهل Y‏ - فخ التقليد 


شكل 0-0: الدفع والسحب للابتكار مع تقنية ا معلومات 


على جانب الدفع؛ فالتقنيات إما أن تكون: (Í‏ معروفة للمنظمةء أو ب) موجودةء ولكنها ليست 
معروفة حتى الآن للمنظمة. على cale‏ الجذب؛ فالمشكلات والفرص هي: إما (Y‏ التي يتم فهمها 
وتعريفهاء أو (Y‏ الموجودة؛ ولكن م يتم تحديدها حتى «OVI‏ وبالتالي GAS‏ غير مُحددة. فالمشكلات 
تميل إلى أن ترتكز إلى المنظمة وإستراتيجيتها. ومع ذلك؛ ced! OB‏ حتى الآنء غير معروف RI‏ كان 
Bg xa‏ فلن تكون هناك مشكلة). الفرص تشير إلى الخيارات المحتملة للقيام بشيء مُختلف وجديدء 
ويمكن أن تكون هذه الفرص في كثير من الأحيان (محورية) See‏ لقواعد اللعبة. وكذلك إذا كانت 
هناك مشكلةٌ شائعةٌ للمنظمات الأخرى؛ OB‏ حلّها هكن أن ينتج ais‏ فرص 3288 لقواعد اللعبة. 
-١‏ ربع «المعروف - المُحدَّد»: في هذا الربع تقبع المشكلات والفرص على A‏ سواء؛ ولكن مع حلول 
التقنية المعروفة. eX‏ العديدٌ من بائعي البرامج حلولاً fulu]‏ وقياسية لمجموعة متنوعة من 
مشكلات الأعمال. يَحدث فخ الرضا عندما تعتقدٌ المنظمة أنها ابتكاريةء في حين أنها في الواقع 
تطبّق iui‏ معروفةً لمشكلة أو فرصة مُحددة. وقد يكون الابتكارٌ جديداً بالنسبة لها؛ ولكنه 
بالتأكيد لا يوفر GI‏ تمايز تنافسي. leds‏ هذا الفخ؛ فإنه ينبغي للمنظمات أن تتحرك ”شرق“ 
وتبحث عن الفرص والمشكلات التي م يتم تعريفها حتى الآن؛ أيْ: إنه يجب تحديدهاء ولكن 
قد يتم USE‏ أو تشكيل حلول لهذه المشكلات والفرص باستخدام تقنية معروفة. 
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-Y‏ ربع Bg zbly‏ - غير Kodal‏ هذا الربع LZ‏ الوضع؛ حيث يتم Spotl)‏ على التقنية الجديدة 
التي قد يكون لها إمكانات محتملة للمنظمة. ولكن لا يزال يتعَيّن على المنظمة تحديدٌ هذه 
الإمكانات وتعريفهاء ويتطلب ذلك فرصةً ما أو بحثاً عن المشكلات؛ للوصول إلى معرفة ماهية 
هذه الإمكانات. ويحدث فخ المشروعية عندما يتم Gjel‏ على التقنية ذات التطبيقات 
المحتملة ولكن بسبب ضعف مصداقية وحدة تقنية المعلومات أو عدم وجود علاقات مناسبة 
مع وحدات الأعمال؛ Ò‏ هذه التقنية تفشل في الحصول على GI‏ قوة في الأعمال. ويتمثل 
gasull‏ في تحديد المشكلة التي Glo‏ أو الفرص التي توفرها هذه التقنية لانتقالها إلى الغرب. 
والتحرّك في هذا الاتجاه هو وسيلة لإضفاء المشروعية على هذه الفكرة. 

-Y‏ ربع ode‏ - غير المعروف»: هذ الربع؛ هو المكان الذي يتم فيه تسليط الضوء على مشكلة 
ماء ويجب Cod)‏ لتحديد الحلول التقنية المحتملة ly‏ وتنشأ مصيدةٌ التقليد عندما تقوم 
ا منظمة ببساطة بنسخ ما فعله الآخرون في تطبيق التقنية على مُشكلة أو فرصة عمل؛ وهو 
الأمر الذي Jes‏ المشكلةء ولكن لا يؤدي إلى الابتكار. 

-É‏ ربع «غير om‏ - غير معروف»: يتمثل هذا الوضع عندما تكون هناك مشكلاتٌ وفرص م يتم 
تعريفها بعد. وهناك تقنيات لا تعرفها ا منظمة Whe‏ ويمكن للمنظمات أن تقع في مصيدة 
الجهل عندما تفشل في الاعتراف ob‏ هناك مشكلات وفرص لا يزال يتعيّن تعريفها وتقنيات 
يتعيّن تحديدها. hed‏ هذا الفخ؛ تتطلّب المنظمات وظيفةً من نوع ما مسح التقنية. كما 
Cow‏ عليها أن تعيد باستمرار تقييم إستراتيجيتها ونموذج أعمالها وعملياتها للفرص» والبحث 
عن SALI‏ والبحث عن العناصر القادمة لتغيير اللعبة. رها كان هذا الشعور الذي انتاب 
امؤسس ال مشارك لشركة إنتل Intel‏ أندي غروف610176 laxe. Andy‏ أشار إلى أن ”امصابين 
بالأعر هم مَنْ يتمكنون من البقاء على قَيْد الحياة»”". 
وجمكن استخدامٌ هذا الإطار البسيط من US‏ ال منظمات؛ للنظر في نهجهم الحالي للابتكار في 

مجال الأعمال مع تقنية المعلومات» وتقييم هذا النهج. والسؤال الرئيسي الذي ينبغي تناوله؛ هو 

ما إذا كانت لديهم مُبادرات في جميع الأرباع» وكيف تتحرك هذه المبادرات حول هذا الإطار. 
فالمؤسسة Sole‏ ما gli‏ إلى العمل في الأرباع الأربعة جميعها؛ ولكنها تدرك JS GF‏ أعمالها لن 

تؤدي إلى ميزة تنافسية. وفي نهاية المطاف؟ تنتهي جميع الابتكارات في ربع ”المعروف - aded]‏ حيث 

يصعب الحفاظ على Gl‏ سر ابتكار في نظم المعلومات/ dud‏ المعلومات لفترة طويلة fas‏ ويتمثل 

Glow‏ في ضمان أن doll‏ تعمل في الأرباع BWI‏ الأخرى مع led‏ الفخاخ في نفس الوقت. 
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الابتكار من خلال الاستفادة من المعلومات: الاستكشاف والاستغلال: 


lind‏ حتى OVI‏ في هذا الفصل وصفاً Úle‏ للابتكار في مجال الأعمال مع نظم المعلومات/ 
تقنية المعلومات. وقد أكدنا على الدور المركزي الذي تؤديه المعلومات والنظم (أساساً نظم 
المعلومات) في تحديد الاستثمارات في التقنية. ومع ذلك؛ GIS‏ النقاش له Sho‏ قوي مع 
التفاصيل المشمولة في الفصل الأولء وخصوصاً عندما نظرنا في LAS‏ استفادة المنظمات من 
نظم المعلومات/ تقنية ا لمعلومات تشغيليًا وإستراتيجياً على IS‏ سواء. أساساً؛ هكن للمنظمات 
tal‏ ابتكارات الأعمال من خلال الاستفادة من المعلومات بإحدى هاتين الطريقتين: le]‏ من 
خلال الاستكشاف أو من خلال الاستغلال» ويكون الاستغلال من خلال النظم. 

الاستكشاف؛ هو استخدام امعلومات؛ لتوليد معرفة جديدة على سبيل JEM‏ عن العملاء 
والعمليات» وشبكة التوريد أو السوق. OKI‏ أن تنتج هذه المعلومات داخليًا من البيانات 
التشغيلية والمعاملات أو تنتج عن تفاعلات مباشرة مع العملاء أو المورّدين أو النظام البيئي 
الأوسع BUS‏ في بعض الأحيان قد تأي من مصادر خارجيةء مثل: التعليقات حول اممنتجات» أو 
الخدمات المنشورة على فيسبوكء أو التغريدات على تويتير. ولإحدى شركات 59534 الكهرباء؛ 
فقد يتمثل gial‏ في تفسير قراءة ٠٠١‏ مليون عداد في السنة؛ لفهم أفضل لاستهلاك الطاقة؛ من 
أجل تحسين إنتاج الكهرباء. في حين أنَّ صناعة تقنية المعلومات تشير إلى هذا الأمر؛ كونه pas”‏ “ 
أو ”ذكاء أعمال“» وهو في الأساس استكشاف معرفة جديدة. 

تشمل بعض الطرق التي يتم بها استكشاف البيانات: نمذجة المخاطر, وإجراء تحليل درجة 
تسرب العملاء والتنبؤ Le‏ يفضله العملاء واستهداف الإعلانات» والكشف عن التهديدات والنشاط 
الاحتيالي. Wes‏ ما يتطلّب ذلك مجموعات بيانات من jalas‏ متنوعة لدمجها [yards‏ فعلى 
سبيل JEL‏ تقوم مصلحة الإيرادات والرسوم الجمركية البريطانية بجمع بيانات خارجية من 
مؤسسات ائتمانية ومؤسسات أخرى بالإضافة إلى بياناتها الداخلية الخاصة بها؛ لتحديد الحالات 
ا محتملة لعدم الإفصاح عن الالتزامات الضريبية. 

يُظهر استكشاف البيانات أيضاً بعض النتائج غير المتوقعة؛ غير SI‏ الرّخم اللازم لذلك يتطلب 
بعض التفكير الإبداعي. فعلى سبيل المثال: وجد الباحثون في مجال الصحة العامة ارتفاعاً في 
طلبات بحث جوجل عن مصطلحات. مثل: «أعراض الإنفلونزا». و«علاجات الإنفلونزا» قبل أسابيع 
ALI‏ من حدوث زيادة في عدد مرضى الإنفلونزا الذين يصلون إلى غرف الطوارئ في ا مستشفى”" ". 
وتقوم الممصارف المركزية Whe‏ بدراسة ما إذا كانت عمليات البحث عن الكلمات الرئيسيةء التي 
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أبلغت lie‏ جوجل بمجرد إجراء الاستفسارات» يمكن أن توفر مؤشرات رئيسية لطلب المستهلكين 
قبل أن تصبح الإحصاءات الرسمية متاحةً. 

في بعض الأحيان؛ قد تكون الشركة استباقية في جمع البيانات. على سبيل المثال: قامت 
dsl‏ من الشركات بتطبيق تقنيات إدارة علاقات العملاء «CRM))‏ لاستخلاص ال معلومات 
حول العملاء (التفاصيل الدهوغرافيةء والخيارات» والتفضيلات) ومعلومات من العملاء (نتيجة 
لتفاعلهم وتبادلهم). واحد من الأشياء التي Cod‏ عنها هذه الشركات بعد ذلك؛ هو استخدام 
هذه المعلومات لتخصيص العروض للعملاء على أساس الاحتياجات المتوقعة ال مستمدة من 
البيانات التاريخية. 

شركة أمازون - على سبيل المثال - تدّعي >٠١ Ol‏ من مبيعاتها يتم توليدها نتيجةً لتوصية 
ا لمحرك (أو الموقع): ”الزبائن الذين اشتروا هذا الكتاب أيضاً قاموا بشراء...». dia‏ منهج التصفية 
التعاوني هذه المعلومات في تفاعلات العملاء للبحث عن I‏ 

ويزداد تعقيد تطبيقات استكشاف البيانات بشكل غير مسبوق؛ فباستخدام الفيديو؛ يقوم 
بعض تجار التجزئة الآن ببناء أنظمة لفهم سلوك العملاء بشكل أفضل عندما يكونون في المتجر. 
في معظم الحالات؛ يتم أخذ بيانات الفيديو هذه مباشرةً من نظام الكاميرات الأمنية الموجود في 
المتجر. يتم ddas‏ هذه المقاطع وربطها مع بيانات المبيعات. ويقوم بعض تجار التجزئة أيضاً 
بدمج ذلك مع بيانات من أجهزة. مثل: علامات تحديد الترددات الراديوية (RFID)‏ وأجهزة 
استشعار الحركة ous eim)‏ المرات التي يتم فيها اختيار علامة تجارية من حبوب الإفطار أو 
عدد العملاء الذين يتجهون إلى اليسار عند دخولهم إلى المتجر. وباستخدام الفيديو؛ يقوم متجر 
التجزتة الفاخر مونت بلانك بإنشاء خرائط تبيّن أجزاء المتجر الأكثر تعرّضاً للحركة وتحديد مكان 
وَضْع الزينة في المتجرء ومندوبي المبيعات والسلع. ويمكن لهذا التحليل في كثير من الأحيان تقديم 
)65 تدحض الحكمة التقليدية. على سبيل JEM‏ العديد من مُصتّعي ال مواد الغذائية يدفعون 
مبلغاً Ú‏ مقابل مُنتجاتهم؛ ead‏ عرضها في نهاية الممر. ولكن ما يجده تجار التجزئة هو Ol‏ 
العملاء في الواقع يولون المزيد من الاهتمام للمنتجات التي يتم وضعها في وسط ال ممر. 

الاستغلال؛ هو تسخير المعلومات؛ لتقليل تكاليف المعاملات أو للاستفادة من أوجه عدم 
التماثل في المعلومات. ناقشنا في الفصل الأول الدور المركزي الذي تلعبه تكاليف المعاملات 
فعلياً في تحديد العديد من تطبيقات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات؛ وخاصةً في تخفيض تلك 
التكاليف. وبامثل؛ Lig‏ التفاوت Lus‏ يكون لدى طرف في معاملة أو تفاعل معلومات أكثر 
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أو أفضل من الطرف الآخر. وهذه الاختلافات معروفة جيداً في صناعات» مثل التجارة اطالية؛ 
حيث بُعتبر التداول على المعلومات الداخلية جرهة جنائيةً. ومن خلال تحديد مكان وجود 
عدم التناظر؛ فإنه هكن للمنظمة أن تخلق فرصاً لتغيير ما تقوم به عن طريق نظام dle‏ مما يوفر 
مصدرا للتمايز التنافسي. 

فعلى سبيل le WE JELI‏ يحتفظ ا مصنّعون بالمخزونات من الممواد الخام؛ لتفادي عدم اليقين 
في سلاسل التوريد - WE‏ ما يُشار إليها باسم ”مخزون الأمان“. ويرجعٌ uus‏ عدم اليقين هذا إلى 
عدم وجود صورة كاملة عن عمليات الإنتاج والجداول الزمنية ومستويات المخزون لدى المورّدين. 
deb] ól‏ هذه المعلومات elas‏ يُقِلّل من عدم اليقين الناجم عن عدم تناظر المعلومات. 
وبمساعدة هذه المعلوماتء لم َد الشركات dual‏ تحتاج إلى ربط القوى العاملة في مخزونات 
المواد ced‏ ويمكنها LAS‏ إستراتيجية ”ف الوقت المناسب“. وتتعلق هذه الإستراتيجية أساساً 
باستبدال المخزون بال معلومات. 

أتاح تفاوث المعلومات للعديد من شركات المرافق وتجار التجزئة دخول سوق الخدمات 
المالية. ممثلو هذه الشركات يقولون Gb‏ لديهم معلومات عن عملاء البنوك أكثر مما تملك البنوك 
من معلومات حول عملائها”". eg‏ الرغم من أنه هكن ob sill‏ هذه أمثلة على التنويع غير 
المرتبط (أيْ: الانتقال إلى Gal blis‏ إذا كنت skað‏ الصناعة مقدار المعلومات التي بحوزة 
شاغلي الوظيفة؛ فعندها سيتم التوصّل إلى استنتاج مختلف”". تلك هي حالات التفاوت ذاتها 
التي ad‏ للمتسوقين استخدام هواتفهم المتنقلة لمسح الرموز الشريطية؛ للبحث عن صفقة 
أفضل في مكان آخر من خلال زيارة مواقع مقارنة الأسعار. والواقع أن شبكة الإنترنت قد حسّنت 
كثيراً من شفافية الأسعار. 

ويمكن اعتبارٌ الاستكشاف والاستغلال وجهين ilex)‏ واحدة. فالعديد من تطبيقات نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات تعتمد فعلياً على التفاعل بين الاستكشاف والاستغلال. على dace‏ 
المثال: تتيح رؤى البيانات التاريخية (الاستكشاف) لشركة (HMRC)‏ الآن الإبلاغ تلقائياً عن 
الإقرارات الضريبية الاحتيالية المحتملة عندما يُّقدَّم المواطنون إقراراتهم الضريبية (الاستغلال) بناءً 
على خصائص مُشتركة - أو بصمة - ا مطالبات الاحتيالية السابقة. وقد تستخدم البنوك نمذجة 
تنبؤية تقوم بجمع البيانات السكانية للعملاء وبيانات المعاملات مع بيانات أخرى من وسائل 
التواصل الاجتماعي؛ لتحديد فرص البيع المتبادل المحتملة (الاستكشاف) في أثناء تطوير تطبيقات 
الجوال؛ لتمكين إجراء معاملات العملاء في أثناء التنقل (الاستغلال). 
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ويُوضّح الشكل 1-0 هذه البراعة المؤسساتية؛ وهو المصطلح المُستّخدّم لوَضْف القدرة على 
استكشاف الفرص الجديدة واستغلال الخيارات المتاحة في وقت واحد. ويمكن أن يُظهر الاستكشاف 
عن معارف جديدة قد يؤدي استغلالها إلى تحسين العمليات» أو رها كمصدر جديد للميزة التنافسية. 
الاستغلال نفسه يولد البيانات التي عند استكشافهاء قد تُظهر di ma‏ غير معروفة حتى الآن. 


استكشاف المعلومات لتوليد المعرفة والتفهم: 


في الفصل الرابع؛ قدَّمنا نموذج DIKAR‏ (البيانات» والمعلومات, والمعرفة» والعملء والنتائج) 
كوسيلة لفهم العلاقات بين البيانات وا معلومات والمعرفة وصُنع القرار (والذي 3& إعادة إنتاجه 
مع إضافات في الشكل 0-/). الطريقة التقليدية لتفسير واستخدام النموذج؛ هو أن يُنظر إليه 
على أنه قيمة ”الطيف“ من البيانات الأساسية والتقدّم من خلال سلسلة من التحولات» ولكل 
منها قيمة أعمال أكثر من سابقتهاء وتنتهي مع نتائج الأعمال ”الصحيحة“. النظر إلى النموذج من 
اليسار إلى اليمين 55,3 على معالجة البيانات» وتوفير المعلومات للأعمال في حين SF‏ النظر إليه من 
اليمين إلى اليسارء يركز على نتائج الأعمال والمعرفة والإجراءات اللازمة لتحقيقها. 


البيانات 


استكشاف المعرف / الأفكار 


٠ه‏ تحسين اتخاذ القرار 
© تقديم قيمة جديدة 


© نماذج أعمال جديدة 


شكل 5-0: تطوير البراعة المؤسساتية: العلاقة بين الاستكشاف والاستغلال 
على الرغم من IS bi‏ من مُصطلحي «المعلومات» و«المعرفة» يُستَخدّمان أحياناً بالتبادل؛ 
فإنهما مختلفان “MLE‏ وفي yo‏ أنه من الصعب التمييز بين ا معرفة والمعلومات؛ فإنهما 
ينطويان على مشاركة إنسانية أكبر بالمقارنة مع البيانات الأولية التي يعتمدان عليها جزثياً 
s‏ الأماس؛ المعلومات هي بيانات أعطيت Sua‏ والمعرفة هي معلومات أعطيت fae‏ 
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والمعرفة في جوهرها؛ هي معلومات تم تفسيرها من قبل الأفراد في سياق معين. وهكذا؛ يمكن 
فهم المعرفة على أنها معلومات مقترنة بالخبرة والسياق والتفسير والتفكير"“. ولسوء الحظ؛ فإن 
الكثير من الاستثمارات في مجال نظم المعلومات/ تقنية المعلومات قد تم تبريرها بحجة أن تجميع 
المعلومات من مصادر مختلفة سيوفر ”نسخةً Gals‏ من الحقيقة“ - في الواقع نادراً ما Gadd‏ 
هذه البيانات حتى نسخة واحدة من المعلومات. 


dell عن‎ ial مرحلة من المراحل لا تقل‎ US الروابط بين‎ bls DIKAR نموذج‎ ds 
ذاتها. وهي تمثل الأنشطة التي يتم من خلالها زيادة القيمة. وعادة ما تشمل الإجراءات والنظم‎ 
تميّز بعض اختصاصات‎ GMA! والعمليات. والهياكل التنظيميةء والإدارة» ومهارات الأفراد. هذه‎ 
المنظمة وممارساتهاء ومن المرجًّح أن تختلف حتى بين المنظمات المتشابهة جداً؛ بسبب التاريخ‎ 
شيء من‎ US نظر الإدارة الشمولية تجاه‎ dams US والثقافةء والقيود المختلفة, والأهم من‎ 
هذه الروابط أيضاً.‎ V-0 الإستراتيجية إلى اممنافسة والعملاء. ويوضح الشكل‎ 

إدارة المعلومات Glad‏ بجمع البيانات والمعلومات. وتجهيزها والإبقاء عليها وتخزينها 
وعرضها. ويتم تنفيذ معظم نُظم تقنية المعلومات لهذا الغرض. ajo‏ تشمل ممارسات 353 
على إدارة البيانات بالإضافة إلى سياسات وأنشطة حوكمة هذه البيانات. 


اتخاذ توليد إدارة 
القرار المعرفة المعلومات 


MEN NI 


التنفيذ 


شكل :V-0‏ نموذج ديكار (DIKAR)‏ 


توليد المعرفة يهتم باكتشاف الأفكار من خلال المعلومات؛ هذه عملية إدراكية واجتماعية 
تحدث في أذهان الأفراد والأشخاص الذين يعملون God‏ الفرق. وقد تتطلب عملية اكتشاف 
ا معارف الجديدة الحصول على معلومات/ بيانات جديدة للدمج مع البيانات الحالية امموجودة. 
وبشكل متزايد. من ا مرجح أن Gb‏ البيانات الجديدة من مصادر خارجيةء ها في ذلك الشبكات 
culis Cand! plis declare‏ ومقاظة الشات 
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aio‏ القرار كثيراً ما يشتمل على وَضْع وتقييم الخيارات البديلة قبل الاختيار. وهو يشمل 
أنشطة رسميةً معمارية تنظيميةً والعديد من القرارات الفردية غير الرسمية» وكما سيتم مناقشته 
لاحقاً؛ فقد يستخدم أو لا يستخدم جميع المعلومات المتاحة SIS‏ الصّلة. 

التنفيذ يتعلق بتطبيق الإجراءات التي lass‏ القرارات SEAL‏ وقياس نتائج تلك الإجراءات. 
ونحن نعلم UI‏ العديد من المنظمات تكافحٌ؛ من أجل تنفيذ ما قد يكون في نهاية المطاف قراراً lage»‏ 
ويحدث هذا غالبا بسبب نقص الوارد أو القدرة على تنفيذ الإجراءات التي تنطوي عليها القرارات. 
وسواء أكان التنفيذ giad‏ النتائج المرجوة أم Y‏ فستكون هناك نتائج تتحول بدورها إلى بيانات جديدة. 

وف Gi‏ منظمة؛ تختلف طبيعة الروابط بين Gi‏ مرحلتين أيضاً. وبشكل أساسي كلما ابتعدنا 
إلى اليسار (طرف البيانات)؛ أمكننا أن نتوقع أن نرى عملياث وإجراءات Soda’‏ وتطبيقاً واسع 
النطاق للتقنية بشكل أكبر؛ في حين أن إلى اليمين (طرف النتائج)؛ L‏ ما يحدث asa‏ أكثر على 
]4 = كأفراة وكمجموعات وتوجيهات من الإدارة. والصّلة بين المعرفة والإجراءات هي مجال 
ie‏ القرار؛ ولكن ذلك لا يمكن 5e‏ 4 عن مدى ملاءمة مصادر ا معلومات التي GAS‏ وراء المعرفة 
أو النتائج النهائية التي يتوقع أن تؤديها الإجراءات. 

Ó‏ استخدام نموذج Dikar‏ من اليسار إلى اليمين يوفر معلومات مهمة للغاية بشأن فَهُم كيفية 
استخدام البيانات الحالية أو كيف هكن استخدامهاء والقرارات التي تدعمها. بالنسبة للعمليات 
التشغيلية الأساسية للمنظمة؛ فإنه يجب أن يكون لدى المديرين Sod a8‏ ومفصلٌ حول كيفية 
تطبيق نموذج Dikar‏ على تلك العمليات. ومن المرجح أن يؤدي تطبيق الخبرات وال معرفة والتقنية 
والفطنة في مجال الأعمال إلى تحسين العملية الأساسية الشاملة بطريقة تدريجية مُستَهدّفة. 
Seg‏ على ذلك؛ Jig‏ استخدام gògail‏ من اليسار إلى اليمين النهج التقليدي في تطبيق تقنية 
المعلومات على عمليات الأعمالء للأنظمة المؤسساتية وأنظمة معالجة المعاملات الأخرى. 

ومع EUS‏ عندما يُفكّر المديرون خارج إطار العمليات اليومية والروتينية ويضعون لأنفسهم 
OLE‏ جديدة أو أهدافاً جديدةء يُصبح استخدامٌ النموذج من اليسار إلى اليمين غير قادر على 
أن يُفسّر كيفية تحقيق هذه الأهداف. ومن أمثلة ذلك LAS‏ شن هجوم تنافسي dye‏ وكيفية 
الدخول في سوق Byte‏ وكيفية الابتكارء أو في الواقع» إحداث GI‏ تغيير جذري في المنظمة. ds‏ 
مثل هذه الظروف؛ JÄ‏ سلسلة بيانات المعلومات والمعارف والعمل. ومع ذلك؛ لا يزال نموذج 
Dikar‏ مفيداً إذا تم استخدامه من اليمين إلى اليسار. وفي اتجاه معكوس؛ هناك Sas‏ من الأسئلة 
الأساسية المطروحة: بالنظر إلى النتائج المرجوة. ما الإجراءات اللازمة لتحقيقها؟ أو بالنظر إلى 
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مجموعة من الإجراءات؛ ما الذي نحتاج إلى معرفته؛ لتحديد كيفية تنفيذ الإجراءات؟ ثم ما 
ا معلومات والبيانات المطلوبة؛ حتى نعرفٌ ما يكفي لتصميم وتأثير العمل؟ الإجابة عن هذه 
الأسئلة تتطلبٌ المعرفةء وفي بعض الحالات يحتاج الحصول على تلك dd seb)‏ إلى تحليل مجموعات 
مُعفّدة من المعلومات أو حتى gaz‏ بيانات جديدة. 


تحدى البيانات الضخمة: 


يتمثل التحَدّي الذي تواجهه جميع المنظمات اليوم في أن £55 بنفسها في وفرة البيانات الهيكلية, 
وغير الهيكلية, والآنية الناتجة عن العمليات التشغيليةء وكذلك البيانات ا منبثقة من خارج الحدود 
التنظيمية من العملاء والمنافسين والمورّدين وشركاء الأعمال وغيرهم من اللاعبين في النظام البيئيء 
وإيجاد Lit‏ للاستفادة من هذه المعلوماتء أو ما تُسمّى ب «البيانات الضخمة». هذه ليست 
قضية تقنية معلومات فعليًا - على الرغم من أنه قد تكون هناك مسائل تقنية لمعالجتها - ولكنها 
استكشاف المعلومات. تُشير البحوث بقوة إلى أن تسخير المعلومات يتطلب الرؤية والقيادة من 
أعلى eI‏ ويَصدّق ذلك بوجه خاص عندما يكون استخدامٌ البيانات على نطاق واسع gà)‏ 
القرار واكتشاف المعرفة (التي oud‏ أحياناً ”الإدارة LEW‏ على 773758( أمراً جديداً ورا حتى 
مخالفاً للثقافة. وبالفعل؛ قد يتطلب استكشاف البيانات واستغلالها بالتالي توظيف أشخاص due‏ 
لديهم المهارات التحليلية الضرورية» وحتى Sole]‏ التنظيم لإنشاء الهياكل والعمليات التي يمكن أن 
تستجيب لرؤية يتم استخلاصها في Jb]‏ زمني eked - pa‏ أن تكون في Cs‏ آني. 

OSes‏ للأدوات التحليلية القوية الآن أن تقوم بمعالجة ونمذجة وتوليف كميات هائلة من 
البيانات» التي يمكن أن تساعد lie‏ إلى جنب مع أدوات التصوّر (Visualization)‏ في عملية 
اكتشاف معارف جديدة. ولكن من Gall‏ تجاوز مجرد اقتراح الاستثمار في الأدوات التحليلية؛ 
لفهم كيف هكن استخدامها للمساعدة في اكتشاف الفرص الإستراتيجية لنظم المعلومات/ تقنية 
ا معلومات. وتحقيقاً لهذه الغاية ننظر Vol‏ إلى التفاعل بين اكتشاف المعرفة وصّنع القرارء قبل 
تقديم التقنيات التي يمكن استخدامها للمساعدة في تحديد الفرص المحتملة. 


المعلومات» واكتشاف «dà xaJ]‏ وصُنع القرار: 


NB مقترحات الاستثمار في الأدوات التحليلية عموماً على تحسين عملية صُنع‎ Jais 
ويرجع ذلك على الأرجح إلى عملية حالة الأعمال في العديد من المنظمات التي تتطلبٌ نتائج‎ 
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مُحدّدة قابلة للقياس» أو الفوائد التي سيتم تحديدها». ومع OB US‏ هذا منظور محدودٌ 
جداً من إمكانات هذه الأدوات؛ لا سيما في اكتشاف المعرفة الجديدة. وهي القيمة التي لا هكن 
تحديدها مسبقاً. aj‏ هيربرت سامون Herbert Simon‏ الحائز على جائزة نورل“ في نموذجه 
لصنع القرارء Ro‏ القرار بأنه عملية ذكاء» وتصميم» واختيار؛ حيث o]‏ الذكاء هو السعي وراء 
الفرص؛ لاتخاذ قرارات Alain’‏ ويتطلَّبُ هذا الأمر توليد معارف جديدة le)‏ يُشار إليه Bole‏ 
pawl‏ في أدبيات التحليل)؛ بالإضافة إلى فهم الوَضْع الراهن وتفسير الإشارات We)‏ ما يُمَار 
lad]‏ باسم صناعة الإدراك)"“ والتي قد تؤدي إلى القيام متطلبات القرارات. توليد هذه المعارف 
الجديدة Sole‏ يكون نتيجة LEY‏ عن سؤال تتم إثارته من البيانات» وبالتالي لدينا عمليتان 
مترابطتان» مُتكرّرتان في كثير من GLE‏ إحداهما حيث تكون المعلومات عنصراً واحداً لازماً 
لإيجاد المعرفة؛ والأخرى هي اتخاذ القرار الذي سيؤدي إلى بعض الإجراءات“. 
الشكل A-0‏ وكلتاهما تعتمد على ال معلومات. ولكن نواتجهما مختلفة. 

القرار هو عملية عقلية أو إدراكية تؤدي إلى اختيار مسار عمل من عدة بدائلء ويشمل go blis‏ 
القرار اتخاذ خيار أو اتخاذ إجراء 9l)‏ عدم اتخاذه). وهكذا اتخاذ القرار 4295 نحو النتائج والسّعي 
تجاه الهدفء على سبيل JULI‏ لدخول سوق جديدة: لإطلاق منتج جديد أو eth‏ العميل ترقية مجانية. 

وعلى النقيض من ذلك؛ يتطلبٌ توليد المعرفة طرح الأسئلة والإجابة عنها. والسؤال هو bloj‏ 
لتوليد pall‏ - أيْ: وسيلة للحصول على فهم» Leys‏ تعلّم ا مزيد عن الوضع أو الموضوع. وبالتالي؛ 
OB‏ طرح الأسئلة هو أساس عملية التحقيقء ويمكن أن يؤدي إلى all‏ الذي يؤدي إلى الحاجة إلى 
اتخاذ قرار. على سبيل المثال: قد يؤدي اكتشاف تغيير في سلوك العميل إلى إعادة التفكير في عرض 
القيمة أو نموذج BUS‏ الأعمال. هذه عملية اكتشاف ال معرفة من خلال استنطاق البيانات؛ مما قد 
يؤدي إلى الحاجة إلى تحديد بيانات إضافية قد لا تكون متاحةً usó‏ وبالتالي تطرأ الحاجة إلى جمعها. 
في المثال أعلاه؛ قد يكون السؤال التالي: ”أي نوع من أنواع العملاء يقومون بتغيير سلوكهم؟“ 


ويتضح ذلك في 


| | 
Que» — Qe» 


شكل :A-O‏ العلاقة بين pail!‏ واتخاذ القرار 
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ds‏ حين Si‏ صُنع القرار واكتشاف ال معرفة هما مفهومان منفصلان؛ فإنهما يمكن أن يكونا 
مترابطين أيضاً. فعلى سبيل المثال: قد لا يؤدي اكتشاف المعرفة الجديدة (مثل: شركة تأمين 
تُحدّد العوامل التي تشير إلى ادعاءات محتملة لعمليات احتيال) إلى اتخاذ قرار (على سبيل المثال: 
إجراء تقييم يدوي لجميع المطالبات التي تتضمّن ملفاً شخصياً توجد به هذه العوامل). ثم يتم 
اتخاذ ele!‏ بشأنها (مثل: فحص المطالبات التي تتضمّن ملفاً شخصياً كهذا يتم فحصها). وهذا 
الأخير؛ قد يؤدي إلى slo‏ تطبيق جديد لنظم المعلومات/ تقنية ا معلومات؛ لتحديد المطالبات التي 
تشوبها عوامل معيّنة بشكل تلقائي والإبلاغ عنها. 

وغالباً ما SUI fd‏ القرار عملية عقلانية؛ حيث daw‏ الأفرادُ القرارات من خلال جَمْع ودَمُج 
وتحليل البيانات بطريقة آلية. ومما لا شك فيه Gi‏ تقنية المعلومات قد Coss‏ كثيراً فرص gaz‏ 
ا معلومات» ونقلهاء ومعالجتهاء وتخزينهاء وتقدهها. وقد SÍ‏ ذلك عموماً إلى تزويد صانعي القرارات 
بمعلومات أكثر من GI‏ وقت مضى؛ استناداً إلى الافتراض القائل Gb‏ توفير مزيد من ال معلومات ذات 
الجودة الأعلى» وبسرعة أكبر؛ ghodu‏ أداء صنع القرار. ولكن انظر للمعادلتين التاليتين: 

(أ) مدير + معلومات = قرار أو (pad‏ 

(ب) مدير + معلومات أكثر/ أفضل = قرار أو pas‏ أفضل 

المعادلة )1( ULE‏ العلاقة da RI‏ عموماً بين المديرء واممعلومات» والقرارات» أو التبضر. المعادلة 
(ب) هي المنطق الذي Sole SS‏ وراء الاستثمارات التي تقوم بها معظم المنظمات في أدوات 
التحليل. وهو egi‏ على افتراض أنَّ ”ا مشكلة“ هي في المعلومات المتاحة (الفرضية التي يمكن 
أن تكون صحيحةً في بعض الأحيان) وليست في glo‏ القرار )$ هذه الحالة؛ المدير أو الشخص 
المسئول في نهاية المطاف عن اتخاذ القرار). يتم تطبيق التقنية لإتاحة المزيد من المعلومات, 
رها في حينهاء أو تحسين نوعية المعلومات المتاحة بالفعل"“. ويتم تجاهل حقيقة أن pabl‏ قد 
يتجاهل Gi‏ معلومات قد تُعرَض عليه مهما كانت جيدة؛ OV‏ أو لها تحيّزات معينة أو يكوّن 
افتراضات غير ملائمة Yay‏ من أن يقوم باستخدام المعلومات. 

وقد كشفت الأبحاث منذ فترة طويلة Gi‏ الناس لا يتخذون القرارات من خلال gaz‏ ودمج 
وتحليل البيانات بطريقة ميكانيكية. io‏ القرار؛ هو blis‏ دينامييء سياقي وشخصي أو جماعيء 
يتم فيه استدعاء المعرفة والخبرة ALLII‏ والجمع بين المعلومات. وتشمل مصادر المعلومات 
التي يستخدمها صانعو القرار نُظُمَ ا معلومات الرسميةء والمعلومات والوثائق التاريخيةء (مثل: 
قواعد البيانات» والوثائق» والكتب» والتقاريرء ولوحات المعلومات)؛ ولكن المعلومات الأكثر إلحاحاً 
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والمُستخدّمة بكثافة؛ هي ا معلومات الواردة في شكل إشارات (Olle sl)‏ من البيئة. (مثل: 
البيانات الاقتصادية. والتقارير A LEY!‏ وصوت العميل الغاضبء أو اقتراح زميل). كما 9b‏ 
لدى صانعي القرار تحيّزات فردية (على سبيل المثال: الانحياز التأكيدي) ويحملون افتراضاتهم 
الشخصية التي تؤثر على عمليات تفكيرهم؛ فضلاً عن المرشحات المعرفية التي تُشكل طريقة 
تفسير المعلومات وغيرها من الإشارات“. boeg‏ على ذلك؛ Ol‏ استجابة صانعي القرار للإشارات 
البيئية تعني OF‏ صُنع obl‏ لا سيّما على مستوى الإدارة العليا؛ هيل إلى أن يكون مدفوعاً من قبل 
الأحداث والقضايا على أن يكون مدفوعاً من قبل المنهجية القائمة على الأدلة. ”الحدس الداخلي“ 
Je le Ute‏ محل Gi‏ تحليل دقيقء والمديرون هيلون إلى العودة إلى طرق الاستدلال البسيطة 
عند اتخاذ القرارات» لا سيّما عندما يكونون تحت الضغط. 

وعلاوةً على WS‏ فمنذ الخمسينيات» تتراكم الأدلة على أن قدرة الفرد على التعامل مع 
كميات كبيرة من المعلومات agaa‏ لذلك؛ وقي حين I‏ توفير كميات كبيرة من المعلومات 
قد ed‏ من الناحية ABI)‏ اتخاذ قرارات أفضل؛ Gl‏ ضمان تحسين أداء اتخاذ القرار غير 
مؤكد GL‏ شكل من الأشكال. فقد وَجَدَتَ إحدى الدراسات» على سبيل JEL‏ أنَّ صانعي القرار 
قد لا يستخدمون تقنية المعلومات للحصول على معلومات FSİ‏ وبالتالي تحسين جودة القرار؛ 
بل يستخدمونها egal‏ من تقليل مقدار الجهد العقلي اللازم لاتخاذ MSIL A‏ وقد وَجَد 
آخرون ol‏ المديرين be WE‏ يفتقرون إلى الوعي لوجود وملاءمة العديد من مصادر المعلومات 
المتنوعة والمتفرقة المتاحة لهم في كثيرٍ من الأحيان, وأشاروا إلى الجوانب الاجتماعية tal‏ القرار؛ 
كأسباب عدم استخدام المعلومات وتقنية المعلومات دائماً بطرق ”عقلانية“”. 


اكتشاف الفرص الإستراتيجية لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات من المعلومات: 


من البديهي الآن اعتبار أن ا معرفة الكامنة في المنظمة هي واحدة من أثمن مواردها. ويرى 
البعضُ GF‏ إدارة معارف المنظمة قد تكون العامل الوحيد الذي يجعلها $B‏ على المنافسة؛ OY‏ 
جميع الموارد الأخرى ALB‏ للمحاكاة إلى 5S‏ كبير””. وبالتالي؛ Gb‏ تطوير هذا المورد والحفاظ 
عليه هو Sol‏ حاسم؛ بالإضافة إلى تهيئة الظروف اللازمة لنشره بشكل مفيد. وعلاوةً على ذلك؛ 
Ól‏ الطبيعة المتغيرة للسوق phd, IST‏ أكبر على معرفة كيفية العمل والأداء بشكل تنافسيٌ. ÓL‏ 
التنافس في الأسواق التي تتوسّع بشكل متزايد على مستوى العام Aiino‏ وغير المؤكدة يتطلّب 
من الشركات أن تكون مُبتكرة من أجل الازدهار. وليس فقط في منتجاتها وخدماتها بل أيضاً في 
كيفية تنافسها في السوق التي تختارها. ولذلك؛ فهي بحاجة GI)‏ الشركات) إلى أن تعرف بعمق 
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كبير ما يقوم به عملاؤها ومنافسوهاء أو ما من المرجح أن يقوموا «o‏ وكذلك LAS‏ الاستفادة من 
هذه المعرفة في إجراءات ملموسة”. كلما أصبح المزيد والمزيد من المنتجات والخدمات iu"‏ 
تُصبح ”المعرفة“ حول احتياجات العملاء وتفضيلاتهم المحتملة هي القيمة المضافة التي يجب أن 
تحوزها المنظمة؛ لكي تكون Sabl‏ الذي يتم اختياره» بدلاً من أن تسعى ببساطة إلى SL"‏ المنتج». 

الاستثمارات التي تقوم بها المنظمات في مجال تقنية المعلومات ssi‏ كميات هائلة من 
المعلومات. على سبيل المثال: تولّد أنظمة إدارة علاقات العملاء كميات هائلة من معلومات 
المعاملات والمحتوى حول العملاء. إِنَّ التحَدّي الذي يواجهنا هو GE‏ رؤى من هذه المعلومات؛ 
لدعم قرارات الأعمال. وحتى مع وجود إستراتيجيات UES‏ لإدارة المعلومات؛ OB‏ معظم 
المنظمات لا تنجح في تحويل المعلومات إلى معرفة ونتائج للأعمال. حتى المنظمات التي تنجح في 
ذلك؛ فهي تنجح بشكل مؤقت فقط أو في منطقة محدودة من الأعمال. وفي سياق الابتكار؛ 
فإنَّ HLM‏ المتكررة حول إدارة المعرفة؛ هي ”كيف uS‏ ضمان أن تستفيد مؤسستي من 
معارفها الحالية؟“ و «ما As xb!‏ الإضافية التي نحتاجهاء وكيف نحصل عليها؟“ 

ويتطلّب تحديدٌُ الفرص الإستراتيجية لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات التفكير الإبداعي 
والريادي. ومع ذلك؛ لا توجد طريقة منهجية من شأنها أن تؤدي تلقائياً إلى فكرة عظيمة. 
عملية استكشاف المعلومات؛ هي dle,‏ تتطلّب الفضول والعقلية ا منفتحة؛ فهي بحاجة إلى أن 
ola‏ وأن eld‏ لها ا موارد من هذا المنطلق, وليس Ob‏ تكون مَدفوعةً لتحقيق أهداف slol‏ زائفة. 


colei‏ وخلق معارف جديدة: 
في الأدبيات المتعلقة بخلق ا لمعرفة؛ dy}‏ جميع المؤلفين أهمية المعرفة الضمنية. ويقترح أحد 

ا منظورات المعروفة”" Gi‏ خلق معرفة جديدة يتمحور أساساً حول التفاعل بين المعرفة الضمنية 

dow pally‏ مع تحديد أربعة أنماط لهذا التفاعل: 

- التفاعل الاجتماعي: ool‏ المعرفة الضمنية dou pally‏ من قبل الأفراد؛ من خلال الملاحظة 
والتقليد وامممارسةء sel)‏ دون التعبير عنها لفظياً). 

- الذأمج: الجمع بين مجموعات من المعرفة الصريحة التي يحتفظ بها الأفراد؛ من خلال 
العمليات الاجتماعية. 

- التفاعل الخارجي: يتضمّن التفاعل بين المعرفة dow pall‏ والضمنية؛ من خلال الحوار الاجتماعي؛ 
لخلق المفاهيم Boleg AS RAL!‏ يكون هذا داخل فريق» وغالباً ما يشتمل على استخدام الكناية. 
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- التفاعل الداخلي: بُعتبّر أقرب إلى EST‏ التنظيمي التقليديء على الرغم من SI‏ التنفيذ 
(أيْ: التنفيذ بعد التعليم) بُعتبر عنصراً Lage‏ 

هذا التوصيف لخلق المعرفة؛ هو في الأماس حول تحويل المعرفة الضمنية إلى المعرفة dow pal‏ 
التي OSE‏ بعد ذلك تدوينها وتقاسمها كمورد. (وربما حفظها في مكان آمن). ونمة وجهة نظر 
أخرى؛ هي أنه من المستحيل تحويل المعرفة الضمنية إلى معرفة (doy po‏ لأنها متداخلة 
ولا يمكن أن ينفصل بعضها عن بعض. وعلى الرغم من ذلك؛ يتفق معظم الباحثين على أهمية 
العوامل التالية لخلق المعرفة: 
- 4555 الأفعال في هذه المعرفة أو الهدف منها. 
m$ -‏ المعرفة خلال سياق odah‏ و«مجتمع التفاعل» أو مُجتمع الممارسة. 
- أهمية التفكير وأنشطة gio‏ ا معنى. 
- طبيعة المعرفة الاجتماعيةء وما يرتبط بها من أهمية حدوث الحوار واللغة المشتركة والكناية 

اللفظية للتعلّم الجماعي؛ بالإضافة إلى صُنع المعنى ورواج حدوثها. 

وبالرغم من ارتباط pled!‏ الوثيق بخلق المعرفة؛ OB‏ التعليم يتمثل في LAS‏ اكتساب 
الناس وإيجادهم (من خلال فرقهم ومنظماتهم) لمعارف جديدة بوعي من خلال التعليم 
والتدريب أو النشاط البحثي» أو دون وعي من خلال الملاحظة والعمل والخبرة. وبالإضافة 
إلى الطرق التقليدية لتحسين معارف الموظفين وكفاءاتهم؛ فهناك زيادةٌ bus‏ في إنشاء 
مجتمعات الممارسة gl)‏ الاهتمام)ء وآليات مماثلة لتبادل المعرفة داخل المنظمات وفيما بينها. 

فبعض مجتمعات الممارسين والمهنيين غالباً ما تكون ذاتية التشكيل» وبدون دعم صريح من 
Ploy‏ غير Gh‏ البعض الآخر يتم إنشاؤه واستدامته من خلال التشجيع SW JAI‏ وخاصة 
عندما يكون الهدف هو تطوير ممارسات جديدة أو تحسين الأداء من خلال التعاون. وعندما تصبح 
المنظمات yin‏ جغرافياً وتحت ضغط لتحقيق أداء Gute‏ في GLE‏ المجالات؛ لكي تظل قادرة 
على المنافسةء guas‏ استخدام تقنية ا معلومات لتمكين التعلّم وال العرفة Tal‏ ااا وک 
أن يشمل WS‏ برامج الاجتماعات عبر الإنترنت» أو مساحات العمل التعاونية» أو مراكز المعرفة أو 
مستودعات مماثلة بالإضافة إلى استخدام أنظمة الشبكات الاجتماعية coal‏ مثل: شبكة لينكيدين 
LinkedIn‏ ويامر Yammer‏ اللتين Ries‏ التواصل والعمل كمنتدى للنقاشء وإتاحة جميع مكوّنات 
ما يُشار إليه باسم الإصدار رقم ٠,١‏ من المؤسسة”". لا يمكن للمجتمع ell‏ تنظيماً جيداً أن يزيد 
من وتيرة التعلّم التنظيمي فحسب؛ بل أيضاً بمرور الوقت» يُصبح مصدراً لخلق ا معرفة". 
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تقنيات اكتشاف الفرص الإستراتيجية: 

ومن أجل النظر في الفرص التي يتيحها استكشاف البيانات الضخمة» واستخدام الأدوات 
التحليلية لتوليد معارف جديدة ورؤى جديدة؛ OB‏ نقطة البداية الجيدة هي الاقتراض من كلمات 
دونالد رامسفيلد في مؤتمره الصحفي الشهير (السيئ السمعة) في عام PYY‏ 

«هناك أمورٌ معلومة نعرفهاء وهي أمورٌ نعلم Lil‏ نعلمها. وهناك أمورٌ أخرى مجهولة 
dig x0‏ وهي الأشياء التي نعلم أننا Y‏ نعلمها. ولكن هناك أيضاً أمورٌ مجهولة لا نعرفهاء وهي 
الأمور التي لا نعلم أننا لا نعلمها». 


البيانات 


غير محروفة معروفة 


الأمور المعروفة التي 
نجهلها 


على سبيل اطثال: تقييم 
ما إذا كان منتج جديد 


سينجح الأسئلة 


الأمور اللجهولة التي الأمور المجهولة التي 
تجهلها تعرفها 


مثال: شركة جوجل Jia‏ شركة رولز رويس 


JS s‏ 24-0 استطلاع البيانات لاستكشاف معارف جديدة 

ويمكن استخدامٌ ذلك كتعريفٍ للاستدلال على النتائج المختلفة dial‏ من استكشاف 
البيانات» والتي GSE‏ وضعها في إطار يقارن السؤال مع البيانات (انظر: الشكل 1-0) بطريقة 
مماثلة لمصفوفة دفع/ سحب الابتكار التقني في الشكل 0-0. والسبب في بد ”السؤال“ هو 
أنَّ المعرفة تنشأ Sole‏ من الإجابة عن الأسئلة. Gish‏ بُعْد ”البيانات“ مصدر البيانات المحتمل 
للإجابة عن السؤال المطروح. 

سؤال مُحدَّد/ بيانات معروفة: هنا حيث تكون الأسئلةء التي يتم البحث عن إجابة لها 
معروفة etl‏ وقد تمَّ بالفعل تحديدٌ البيانات اللازمة للمساعدة في الإجابة عن تلك الأسئلة. 
هذه هي الأمور المعروفة التي نعلم Lil‏ نعلمها. ads‏ أن تُقدّم التقارير القياسية أو العادية 
إجابات في كثير من الأحيان عن هذه الأنواع من الأسئلة. Lig‏ التقارير AVL‏ وتقارير المبيعات 
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والتقارير التي تُظهر الأداء الفعلي مقابل مؤشرات الأداء lii (KPIs)‏ على التقارير الموجودة في 
معظم ال منظمات وتُستخدّم للإجابة عن أسئلة مُحدّدة مسبقاً 

وتمكن اعتبار الأسئلة أنها dobar’‏ عندما تكون مُعرّفة بشكل جيد GS‏ تحديد البيانات التي 
plata‏ إجابة بمجرد توفْر البيانات المعروفة. الأسئلة التالية هي Dis‏ على ذلك: 
- ما العوامل التي تشير إلى احتمالية فقدان العميل؟ 
- ما المنتجات التي قام عملاؤنا بشرائها بشكل مُتكرر الشهر امماضي؟ 
- ما المخزون المتوفّر لدينا من منتج (س)؟ 

OSEI‏ استخدامٌ تحليل عوامل النجاح الرئيسية» ومؤشرات الأداء الرئيسية الواردة في الفصل 
الرابع؛ لتحديد المعلومات العادية المطلوبة لرصد الأداء مقابل الأهداف الإستراتيجية والبيانات 
اللازمة لتوفير تلك المعلومات. 

سؤال غير مُحدَّد/ بيانات معروفة: ويُوجَّد هذا الوضع؛ حيث pS‏ بيانات في المنظمة قد 
تكشف شيئاً عن العملاء أو العمليات» أو الموردينء أو حتى المنافسين» ولكن b‏ يتم بعد طرح 
السؤال لكشف هذه المعرفة. على سبيل المثال: تقوم رولز رويس بجمع عدد S‏ من بيانات 
القياس عن أداء محركاتها الهوائية. الشركة تعرف أنَّ في هذه البيانات هناك معرفةٌ عن المحركات 
لم يتم الكشف lgie‏ بعد. ويتمثل التحدي في الاستقصاء؛ للكشف عن هذه المعرفة؛ حيث إِنَّ هذه 
هي الأمور المجهولة التي نعرفها؛ وذلك من خلالء على سبيل :JUL‏ توليد واختبار الفرضيات أو 
استكشاف الارتباطات المحتملة؛ للكشف عن ”ما لا نعرف أننا نعرفه“» وفي العملية GS$‏ أن تَحدّد 
بعض الفرص الإستراتيجية والتشغيلية. 

هذه هي المشكلة الكلاسيكية في إدارة ال معرفة. الرئيس التنفيذي السابق لشركة إتش بي 
(HP)‏ ليو og Lew Platts‏ هذا gil‏ بشكل جيد فيما يتعلق مطابقة المعرفة في 
ا لمنظمة Jed‏ مشكلاتها؛ حيث قال: ”لو عرفت شركة إتش بي ما تعلمه شركة إتش بي فقط؛ 
ssl)‏ لو استنتجت الحلول من المعرفة التي تمتلكها) فسوف تكون AST‏ إنتاجيةً بثلاث مرات“. 

سؤال مُحدّد/ بيانات غير معروفة: في هذا السيناريو هناك شيءٌ Liy‏ أن 43,55« ونعرف 
السبب وراء رغبتنا تلك -«إذا كنا نعرف س» Ke‏ أن نفعل ص». غير أنه لمم يتم بعد تحديد 
البيانات لتقديم إجابة عن هذا السؤال. هذا ما Goud‏ بالمعروف غير ال معروف - الأمور التي 
نعرف أننا لا نعلمها. وقد يتطلب ذلك أحياناً تنقيح السؤال وتحديد المصادر المحتملة SUL‏ 
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المطلوبة» وكيفية الحصول عليها أو الوصول إليها. وقد يستغرق الأمر عدداً من محاولات التكرار؛ 
للعثور على مجموعة الأسئلة/ البيانات التي GSE‏ أن dole] edad‏ تقريبية على الأقل مما يلزم 
معرفته من أجل ld abl‏ وهذا هو مجال أبحاث السوق والمستهلك في المعتاد. 

سؤال غير مُحدَّد/ Oblo‏ غير معروفة: يقر هذا الوضع بوجود معرفة جديدة يمكن اكتشافهاء 
ولكننا لم نطرح السؤال بعد أو تُحدَّد البيانات GIS‏ الصلة. هذه هي المجهولات المجهولة. على 
سبيل المثال: أعلنت شركة جوجل في وقتٍ سابق أنها تقوم بجمع أكبر قدرٍ ممكن من البيانات حتى 
ols‏ مم تكن تعرف في هذه المرحلة كيف ستستخدمها أو ما قد تستنتجه منها. ويبدو GI‏ وكالات 
الأمن الأمريكية والبريطانية - على سبيل المثال - تتبع إستراتيجيةً مماثلة خلال السنوات الأخيرة. 

وتمكن Lad‏ استخدامٌ الإطار في الشكل A-0‏ لتوجيه العمليات التي يشتمل عليها استكشاف 
البيانات. الكثير من المؤلفات عن البيانات الكبيرة All el‏ عن الشركات التي تدمج بين 
مجموعات البيانات» وتقوم بالتحليل giil‏ - وهو أقرب إلى عملية إنتاج وليس إجابة عن 
التساؤلات. النجاح مع هذه المبادرات يَتطلّب فهم البيانات» سواء التي تمتلكها أو التي لا تمتلكها؛ 
والتفكير فيما PLII GSE‏ به إذا كان GSE‏ الحصول على البيانات وكيف BLE OSE‏ بذلك. 

نصيحتنا هي أن تبدأ في الربع العلوي الأيسر: ”المعروفة - المعلومة“ في الشكلين 9-0 و0-١٠.‏ 
ويكمُن ذلك أساساً في saos‏ الطرق LEW‏ لاتخاذ القرارات edes‏ البيانات المستخدّمة في اتخاذ 
هذه القرارات. انظر إلى التقارير التي يحصل عليها المديرون أو يمكنهم الوصول إليها وكيفية 
استخدامها أو ما إذا كانوا يستخدموها أساساً. وربما كان قد تمّ تصميمٌ العديد من هذه التقارير 
قبل بضع سنوات Less‏ لم تعد مناسبةً للغرض. كما أن قيود البيانات المتاحة في الوقت الذي 
تم فيه تطويرها من شأنه أن يؤثر على ما 65 عرضه وكيفية تقديمه. والآن؛ على الرغم من Ol‏ 
البيانات الأكثر 215 وأكثر شمولاً قد تكون متاحة» فلا يزال المديرون يستخدمون التقارير القدهة. 
ومن المرجح أيضاً أن يتأثر محتوى التقارير ولوحات المعلومات بالتحيّزات والافتراضات الخاصة 
للأشخاص الذين صمموها - افتراضات قد لا تكون AEG‏ الآن. 

ومجرد تحقيق ذلك» من خلال الانتقال إلى الربع السفلي الأيسر؛ فإنه يمكن استكشاف 
البيانات الحالية لتقييم ما إذا كانت Bob‏ على الكشف عن رؤى جديدة أو معرفة جديدة 
”المجهول - المعروف“. وبطبيعة الحال؛ نحن بحاجة إلى معرفة ما هي البيانات التي نجمعها 
بالفعل ونقوم بتوليدها. هذه ليست ممارسة بسيطة. ومعظم ال منظمات غارقة بالبيانات» 
والكثير من هذه البيانات لا يتم إدارتها؛ لذلك حتى فهرسة هذه البيانات ومعرفة أماكن 
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تواجدها OSE‏ أن Us‏ تحدياً. غير أن هذا الاستثمار في إدارة SLL!‏ قد يكشف عن رؤى 
OSE‏ من الإجابة عن أسئلة جديدة ومهمة. 


يرتبط JF‏ هذا بتحدي gio‏ القرار الحالي وعمليات اكتشاف المعرفة 
والبيانات (في التقاريرء Glog)‏ المعلومات» وقواعد البيانات وما إلى ذلك) 


ما الأستلة التي لا نملك إجابات لها؟ © هل تطرح الأسثلة الصحيحة؟ 


» اذا لا نملك إجابات عن هذه SHY‏ ©» هل تقوم باستخدام البيانات الصحيحة لدعم SLIS‏ إذا بم توجد فيود 

e‏ ها البيانات التي نحتاج إليها؛ للإجابة عن هذه ge‏ المخلومات ot)‏ هل سنستعدم Megane‏ بيانات أخري؟ 
الأسئلة؟ ما البيانات التي قمنا بجمعها؟ © ها التحيّزات / الافتراضات الوازدة في البيانات التي نستخدمها للإجابة عن 
ما البيانات الجديدة التي نحتاجها؟ هذه الأمئلة؟ ١‏ 


© هل يكن أتمتة aua‏ القرار (باستخدام أدوات التكهن والتشخيض على 


سبيل المثال). 


كير المنظمة تملك بيانات هكن أن تكون ذات قيمة 


sb ماذا تكشف البيانات التي نقوم بجمعها‎ e 


هنا حيث يجب أن نكون خلاقين! à‏ 

يت يجب أن تكون ٠ Se‏ ما التحيّزات / الافتراضات في هذه البيانات؟ 

: الذى لا تف المنظمة أنها لا تعرقه؟‎ L] 

MURS MUN ia‏ © ماالأسئلة التي يمكن أن تجيب عنها هذه البيانات؟ 

©» هل يمكن لهذه البيانات تمكيننا من إعادة النظر في 
القيمة المقترحة للعملاء؟ 


شكل :٠١-0‏ تخطيط مبادرة البيانات الكبيرة لاكتشاف da ob!‏ 

يمكننا بعد ذلك الانتقالٌ إلى أعلى الربع الأممن؛ حيث لدينا أسئلة ولكن لم نخد البيانات التي من 
شأنها أن تساعد في الكشف عن الأجوبة. في بعض GLE‏ يمكن أن يكون السؤال المطروح فضفاضاً 
Tae‏ مما يجعل من الصعب تحديد البيانات التي من المحتمل أن $g‏ إجابة. وقد يتطلب ذلك 
تحسيناً مستمراً حتى تكون الأسئلة أكثر دقةً. وتحقيق هذه الغاية Sole‏ ما يكون عملية تكرارية, 
وهي في 15 ذاتها رحلة lad‏ ومن الأمثلة على الأسئلة غير المنظمة - أو ”غير المعروفة»: 
- ما التركيبة الدهوغرافية والنفسية لعملائنا المحتملين ذوي القيمة العالية؟ 
- ما الذي Far‏ بالدخل الصاف أكثر: تكاليف الاحتفاظ بالمخزونء أو تعيين موظفين؛ للتعامل مع 

عمليات التسليم المتكررة؟ 

- ما مدى فاعلية حملتنا التسويقية الأخيرة؟ 
- كيف ينتقل عملاؤنا بين الشرائح؟ 
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تتطلّب الإجابة عن هذه الأنواع من الأسئلة gaz Sole‏ بيانات جديدة, وتنقيح Bo‏ البيانات 
التي يتم جمعها حالياًء ودمج هذه المصادر الجديدة مع البيانات الأخرى الموجودة. وقد تكون 
هذه مهمة مُكلفةً جداً وتستغرق Shoh bay‏ لذلك رها يكون من الأفضل PLI‏ بتجربة مفهوم 
ddal‏ على مجموعة فرعية صغيرة من مجموعة البيانات النهائية المطلوبة؛ لاختبار ما إذا كانت 
الفكرة LG‏ للتطبيق» وكم من e‏ أن تُكلّفء وما إذا كان السؤال حقاً يستحقٌ الإجابة. ومثل 
Gi‏ نمموذج ]5 OB‏ ما تمّ dal‏ حتى من الفشل قد يكون ذا قيمة في المستقبلء وحتى وإن 
م يكن ذلك إلا في تجنب الاستثمارات الضائعة الأخرى. 
أسفل الربع الأمن؛ هو OE‏ الذي تحتاج فيه إلى خيال واسع حقاً: ما الذي لا تعرف المنظمة 
أنها لا تعرفه؟ حيث يتم جمع البيانات في هذا الربع في كثير من الأحيان بشكل احترازي على افتراض 
Ugh‏ قد 955 مفيدة ف المستقبل ف مخالجة الأسئلة التي es d‏ طرحها حت الآن. Lia‏ “المجهول 
غير المعلوم“ هو WE‏ ما يُشير الإبداع والإتقان إلى بدايات عملية اكتشاف المعرفة. ويتمثل أحد 
الأماليب هنا في توسيع الخيارات؛ من خلال تبادل الأفكار حول ما يمكن أن يكون: أ) البيانات 
ا مستقبلية التي قد تكون مفيدةً ب) الأسئلة التي يمكن أن تنتج إجابات قيّمة. ج) كيف هكن للتقنية 
أن تستحوذ على بيانات جديدة في المستقبل. في بعض ال منظمات؛ تم استخدامٌ نهج التعهيد الجماعي 
(Crowdsourcing)‏ لتمكين مجموعة كبيرة من الأفكار التي سيتم جمعهاء Le‏ في ذلك تلك التي قد 
تكون أكثر ابتكاراً مما يمكن أن تتصوّره الإدارة العليا من G‏ وقت مضى. ويأخذ الإطار 1-0 في الاعتبار 
طرقاً مُحتملة مختلفة من خلال مصفوفة عملية كبيرة لتحليل البيانات/ التحليلات. 
إطار 1-0 
Jail‏ بين البيانات والأسئلة 
من المفيد استكشاف ejb!‏ من المعلومات حول كيفية Howl‏ بين البيانات 
والأسئلة. ويوضّح الشكل obo‏ الطرق التي oÈ‏ أن تتخذها عمليات التفكير التي 
من شأنها تشكيل الأسئلة. عندما يكون لدينا سؤالٌ مُنظم» "T‏ تحديد البيانات التي 
من شأنها أن تساعد في الإجابة عن هذا السؤال؛ حينذاك فقط هكن ف الواقع اكتشاف 
المعرفة الجديدة. 
- الموضع «أ»: هو نقطة انطلاق مشتركة للشاريع التحليلات؛ حيث يكون السؤال الذي 
يتعيّن الإجابة dic‏ مُعرّف بشكل «olas‏ ولكن البيانات المطلوبة للإجابة عن السؤال 
غير معروفة حالياً أو غير واضحة. وكثيراً ما يُطرّح السؤال على مستوّى Jle‏ يتطلب 


الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات: بناء الإستراتيجية الرقمية ۷ 


الفصل الخامس 


بعض الوضوح الإضافي قبل أن تتولّد الأفكار. ويتمثل التحدَّي هنا في dole]‏ صياغة 
السؤال بدقة؛ من أجل التمكّن من تحديد البيانات ذات الصلة التي ستوفر الإجابة. 

- الموضع «ب»: هو نقطة بداية أخرى. هنا البيانات المتوفّرة للتحليل معروفة أو متاحة. 
ويتمثل التحَدَّي في بناء الأسئلة التي ستكشف عن المعرفة المخفية في تلك البيانات. في 
بعض الأحيان؛ 954 تعريف الأسئلة على وجه التحديد على الفور. ومع ذلك؛ فإنه من 
ez dI‏ سلوك طريق من خلال الموضع SP‏ حيث يتم ال مزيد من التنقيح للسؤال غير 
ا منظم. XZ‏ أن تكون البيانات في قواعد بيانات dolus‏ وبأشكال مُتعدّدة مخزنة في 
أماكن مختلفة من الأعمال. 

- ا موضع «ج»: هو المكان الذي dii‏ أن تكون فيه القيمة الحقيقية للبيانات. إن 
إمكانية استكشاف البيانات تبدأ بأهداف غير doda‏ أو ما aud‏ ب ”ورقة فارغة“ 
وربما مجرد “ute”‏ هنا؛ سيكون فريق التحليلات مبدعاً ومبتكراً. SKI‏ اتباع 
طريقين: الأول: acy‏ الموضع ”ب» يتم تحديدٌ مجموعة بيانات يُحتَمَل أن تكون 
مثيرةً للاهتمام؛ والتحدّي هو معرفة ما إذا كان GLE‏ استخلاصٌ المعرفة الجديدة منها 
من خلال التحليل. الطريق البديل؛ هو من خلال طرح الأسئلة المثيرة للاهتمام التي 
يمكن الإجابة عنهاء والانتقال إلى الموضع "P‏ 


البيانات 


غير معروفة معروفة 


التحرك بين الأسئلة والبيانات 
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كيف» وأين يبدأ tod‏ أو خلق الابتكارات من المعلومات؟ 
تتوقع SLL‏ استثمار الوقت واموارد في تطوير الابتكارات ف المنتجات والخدمات» وكذلك 
في أنشطتها البحثية. ففي شركات ال مستحضرات الصيدلانية؛ على سبيل المثال: يتمثل Sym‏ كبيرٌ من 
النشاط والاستثمار UT‏ في مختبرات البحوث في جمع البيانات وتحليلها. ومن ثم؛ قد يكون هناك 
نهج llo‏ لتحديد الفرص التي يجب ALB‏ بها مع البيانات؛ من خلال إنشاء ”مختبر بيانات“ 
افتراضي. ليس من الضروري أن lag‏ هذا المختبر كوحدة تنظيمية مُنفصلة؛ على الرغم من أنه 
قد qual‏ في نهاية المطاف وحدة واحدة. Suo‏ من ذلك؛ يكن Tay ol‏ کدرو يعض بن Si‏ 
مُتعدّد الوظائف من zb]‏ منفتحين لاستكشاف البيانات. من المرجح أن يؤدي إنشاءٌ مُبادرة تعرز 
التعاون إلى ظهور أفكار جديدة. 
قد يكون من المفيد الحصولٌ على خدمات عام بيانات يعمل في igs OO) wall‏ هؤلاء 
الأفراد تطوراً لدور الأعمال أو is‏ البيانات؛ من خلال اكتساب المهارات ف النمذجة الرياضية 
أو الإحصائية واستخدام الأدوات التحليلية. في JS‏ من الأحيان ib‏ وظيفة ble‏ البيانات 
بأنها “OLS Bog led Fhe”‏ فهو هلك Co‏ الاستطلاعء ومُستكشفء وطارحٌ ALU‏ ويقوم 
بتحليلات ”ماذا cs)‏ والتشكيك في الافتراضات والعمليات As‏ ويقوم بإظهار التحيّزات في go‏ 
القرار. وعند dahs‏ في فريق مع آخرين لديهم فطنة أعمال قوية؛ فإنه يمكن أن يُعالج أسئلة 
الأعمال التي لها أكبر قيمة للمنظمة. 
ويقترح الإطار V-O‏ بعض المبادئ التوجيهية لعمليات مختبر البيانات» أو مفهوم تنظيمي 
مشابه» iaa‏ إلى البحوث وخبرتنا في هذا المجال. 
إطار v-o‏ 
إرشادات <p ghd‏ وتشغيل معمل بيانات 
-١‏ تحطيم عقلية الصوامع: Lal ga‏ من الشركات جبالاً من البيانات يتم حفظها 
في صوامع sl)‏ أماكن تخزين) خاصة بهذه الإدارات: إدارات» مثل: البحث والتطوير 
(R&D)‏ والهندسة» والتصنيع» أو عمليات التشغيل؛ مما يعوق استغلال هذه البيانات 
في الوقت المناسب. كما OSE‏ أن SKI‏ جَمْع المعلومات بطريقة غير منظمة داخل 
وحدات الأعمال مُشكلة؛ فالعديدٌ من المؤسسات JUI‏ على سبيل GS «JUL‏ من 
فشلها في مشاركة البيانات بين مختلف قطاعات الأعمالء مثل: الخدمات المصرفية 
للأفراد والتأمين, وإدارة الثروات والإقراض. وفي كثير من الأحيان؛ gig‏ هذا الأمر هذه 
الشركات من تشكيل رؤية متماسكة للعملاء sh oll‏ فهم الروابط عبر الأسواق اطالية. 
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-Y‏ طرح أسئلة من الدرجة الثانية: بدلاً من GS abl‏ في إنشاء نظام مكن أن يساعد 
موظفي المبيعات على أن يعرفوا بسهولة ”ما المخزون الذي يجب أن نسوّقه اليوم؟؛ 
قد تبدأ مبادرة بطرح السؤال: ”هل هناك طريقة أفضل لتقرير تجديد المخزون؟ من 
خلال طرح هذه الأسئلة من الدرجة الثانية؛ فإنك تفترض على الفور أن الطريقة التي 
يعمل بها glo‏ القرار We‏ يكن تحسينها. 

-Y‏ التحقق مما تملكهء أو لا ALE‏ من معلومات: تجنّب KAII‏ بالبيانات والنظم المتاحة 
وسهلة المنال. فهي محدودة بنظرة قصيرة المدى حول ما المعلومات ذات الصّلة؟ وما 
مدى قابليتها للاستخدام؟ استخدم التجارب؛ لاختبار حدود ما تعرفه وما لا تعرفه. 


-٤‏ يجب أن يكون لأعضاء المختبر الحرية في أن يكونوا ذوي SLE‏ واسع في البحث عن فرص 
لتسخير البيانات: قد لاحظنا أنَّ الإبداع» واستعداد المنظمة لمحاولة إيجاد Loe‏ جديدة 
لحل المشكلات القدهة؛ كثيراً ما يكونان مفقودَيْن من مشاريع البيانات الضخمة. وغالباً 
ما يكون الافتقارٌ إلى الإبداع مدفوعاً من وجهة نظر قصيرة المدى بشأن البيانات وقيمتها 
gag Snel dual‏ ايلمككن ol‏ ذكون E Go Eg ola‏ البياقاته 
والتي xh‏ تكاملها dias‏ معقدةً ALY‏ وفي كثير من الأحيان؛ ÓE‏ الافتقارَ إلى الإبداع 
Cull d obl Qa gus‏ عن ape ple‏ ` 

0- تحديد بيانات «العادم». والنظر في كيفية استغلالها: يتم إنشاء البيانات كمنتج ثانوي 
لعمليات ed!‏ وعمليات العملاء والمورّدين. هل تعرف ما هي هذه البيانات؟ 
على سبيل المثال: تقوم شركاث التأمين ub‏ حلول المطالبات؛ لمساعدتهم على Bylo]‏ 
عملية إدارة المطالبات. وبالإضافة إلى المعلومات المتعلقة بالمطالبة؛ فإنه GS$‏ أيضاً 
أن Lis‏ تلقائياً معلوماتٌ عن سلوكيات أصحاب اممطالبات» وعوائدهم المرتبطة بأنواع 
معيّنة من المطالبات وما إلى ذلك؛ ولكن كمنتج ثانوي مع الغرض الحقيقي من نظام 
المطالبة. thks‏ يمكن أيضاً استخدامٌ البيانات من الكاميرات الأمنية» والتي تُستَخدّم 
للحماية من الاختلاس؛ لتتبّع المتسوقين خلال سيرهم في المتجرء وهي معلومات OSE‏ 
أن تكون ذات فائدة للبائعين. 

Gell -1‏ باجتهاد؛ لإظهار العلاقات بين السبب والنتيجة: وسعياً إلى لَفْتِ الانتباه إلى 
المسائل المثيرة للقلق» وبيان كيف هكن أن تؤدي العوامل» وخاصةً تلك التي تقع ضمن 
سيطرة ال منظمة. إلى نتائج محددة. من Gall‏ تجاوز الأعراض» ومعالجة Alin)‏ مثل: 


yy.‏ الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات: بناء الإستراتيجية الرقمية 


الابتكار مع التقنية, الأنظمة والمعلومات 


ما ا مشكلة؟ Clas ISLE‏ هذه المشكلة؟ ما الذي هكن فعله؟ 245 الإجراءات» أو 
الأحداث التي يبدو أنها gad‏ ردوداً dines‏ من خلال البيانات. 
-V‏ الاستعداد لإعادة صياغة ماذاء ماذا وكيف؛ من خلال المنهجيات المقبولة لدى الأعمال: 
ما الذي نريدٌ أن نفعله بشكل مختلف؟ Gey‏ على الفريق أن يقود من الخارج إلى 
الداخل» ولیس العكس. 35 xs‏ استعداد؛ لإظهار الافتراضات والتحيّزات والبقع العمياء 
برؤى جديدة ومختلفة. 
Spal -A‏ على التقنيات» والأدوات التحليلية «المناسبة»؛ لتمكين الأفكار الجديدة والأفكار 
غير البديهية: MEE‏ بشكل صحي في الأدوات والتقنيات التحليلية التي نتائجها ”جيدة 
إلى OS‏ الريبة“. البيانات الكبيرة والتجارب التي تسيطر عليها؛ هي أدوات للمساعدة في 
التفكير. وليس بدائل لذلك. تذكر؛ الناس هم الذين يولّدون الفهم وا معرفة لا التقنية؛ 
لذا È$‏ على استعداد للعمل بيديك! 
وكنقطة انطلاق؛ EU‏ أن تبحث عملية الاستكشاف عن كيف 333 ا معلومات حال وجودها 
أو عدمه» على الإستراتيجية. وكيف GSE‏ أن تحافظ المعلومات الجديدة أو المعلومات Las!‏ على 
453 إستراتيجي معين. وتمكن ALII‏ بذلك باستخدام cob Lal»‏ الثلاثة المؤدية إلى نموذج القيادة 
في السوق“" الذي تم تقدهه في الفصل GW)‏ حيث يتطلّب js‏ مسار - ”التفوق التشغيلي 
(أو تفوق العمليات)“» ”العلاقة مع ses)!‏ و”تفوق الممنتجات“ تتطلّب جميع هذه المسارات 
مجموعات مختلفة من الكفاءات والمعلومات التي تلعب دوراً alo‏ ولكنه مختلف في JS‏ منها. 
وترد بعض الأسئلة الاستقصائية ذات العلاقة في الشكل .١١-0‏ 


بناء القدرة التحليلية: 


OBd ihi‏ مثل: جوجلء فيسبوك. نيت فلیکس» وأمازون على أساس استكشاف 
المعلومات واستغلالها. الشركات الأكثر رسوخاً؛ هي الأقل Lao‏ فيما يلزم لتسخير قوة المعلومات؛ 
غير أنَّ بعضها GSE‏ من بناء قدرة تحليلية قوية. يتطلب تحسين استخدام المعلومات فهماً عميقاً 
لكيفية إنشاء Gyles‏ ورؤى جديدة من خلال استخدام المعلومات؛ من أجل اتخاذ قرارات مدروسة 
تستندٌ إلى الوقائع. وقد أبرزنا GE‏ التركيز في مُعظم المنظمات على التحليلات والمبادرات التي 355 
على ”البيانات الضخمة“ يتمثل bole‏ في f$‏ الأدوات والعمليات التي تسعى Bole‏ إلى تحسين كمية 
المعلومات» وجودتهاء وتوذرهاء وحسن توقيتها. 
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يتم dale:‏ جانب الفرد 9l)‏ الأشخاص) من المعادلة؛ عدا رها حصولهم على تدريب لاستخدام 
مجموعة الأدوات الجديدة. لقد جادلنا بقوة لضرورة التركيز على dill‏ الإنساني: كيف يعالجون 
ا معلومات ويتعلمون المعرفة ويخلقونهاء ويتخذون القرارات. 

IS‏ مثل: تيسكوء وجون ديرء وهارا للترفيه؛ هي الشركات الأكثر رسوخاً والتي CELE‏ من 
بناء القدرة التحليليةء وأظهرت Atel‏ على وجود dbo‏ واضحة بين أداء الشركة والاستخدام الفعّال 
للبيانات في اكتشاف المعرفة واتخاذ القرارات. على سبيل المثال: شركة تيسكو (متجر تجزئة» 
تستخدم بطاقة العضوية؛ لتتبّع الفروع التي يقوم العملاء بزيارتهاء ges‏ ما يشترونه والطريقة 
التي يدفعون بها. وقد مكّن ذلك تيسكو من تكييف البضائع مع الأذواق ا محلية. وتخصيص 
العروض على مستوى فردي عبر مجموعة متنوعة من أشكال المتاجر eg‏ شبكة الإنترنت. 

في شركة هارا للترفيه؛ قدَّم الرئيس التنفيذي السابق غاري Gary Lovemanob393‏ عند 
انضمامه إلى الشركة جدول أعمال dais‏ على POLLY‏ وبمجرد أن أصبحت شركة هارا أكبر 
شركة للألعاب وأكثرها ربحاً في العام أصبحت bb‏ على استغلال البيانات التي تجمعها من 
العملاء (انظر: الإطار .(A-0‏ يصف لوفمان هذا التركيز على ele‏ ما تكشفه البيانات بقوله: LIP‏ 
أؤمن بالتجربة» ولا أتعلق بالأفكار الرومانسية (غير المنطقية) في كيفية إدارة هذا العمل. آنا فقط 
أتجه إلى حيث 3935 BS‏ 


FES العلاقة مع العملاء ما امعلومات التي ستمكن/‎ aie iy 
تجسن المعلؤعات محرفة علاقات جديدة مع الفثات‎ CAS 
RET تغير‎ AS العملاء بتا والعكس‎ 


/ UN 


كيف 83b j LSe‏ القيمة الحقيقية 


والمتوقعة لمنتجاتنا وخدماتتا عبر كيف بمكن أن تغير عملياتنا للتوفيق 


امعلومات؟ بينها وبين المعلومات بنجاح؟ 
القيادة في التميز في التشغيا 
المنتجات / الخدمات age‏ كيف يكن لمعلومات أكثر ذقة J)‏ 
كيف مكثنا تقديم منتجات القيادة في تغير تكلفة/سرعة/جودة العمليات؟ 
وخدمات المعلومات إلى السوق المتتجات / الخدمات 
بنجاح؟ 


:1١-٥ JSS‏ تحديدٌ الفرص لاستغلال المعلومات؛ من أجل دعم تنفيذ الإستراتيجية 
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إطار 0-^ 
SBI‏ الشاملة في شركة هارا للترفيه 

كانت أول خطوة كبيرة قام بها الرئيس التنفيذي لشركة هارا للترفيه. غاري لوفيمان 
عندما Ge‏ في البداية مديراً CLUS‏ هو إطلاق برنامج الولاء A‏ المكافآت الشاملة 
(Total Rewards)‏ والذي حقّق نجاحاً كبيرا حيث 285 ous‏ الأعضاء إلى أكثر من E‏ 
مليون عضو بحلول عام ٠٠١‏ م: وهي أكبر قاعدة بيانات في هذا المجال. واليوم؛ Jhs‏ 
برنامج ”المكافآت الشاملة“ هو محورٌ نجاح ”هارا“. هذا البرنامج هو Jo]‏ برنامج ولاء 
في هذا ا مجال يتم تطبيقه عبر JS‏ متجر في الشركة؛ حيث يسمح بتحليل أكثر دقة لأنماط 
العملاء وأكثر إنصافاً في توزيع VIN,‏ والوجبات» وتذاكر الفعاليات الترفيهية 
وما إلى ذلك. (في الماضي؛ dee‏ توزيع هذه المتطلبات إلى العملاء غير المستحقين أو 
إلى العملاء الأكثر deles]‏ وليس بالضرورة أولئك اللذين يسهمون أكثر من غيرهم في 
تحقيق صافي أرباح شركة هارا). وضع لوفمان برنامجاً مماثلاً لموظفي شركة هارا؛ حيث 
يتم إعطاؤهم نقاطاً ky‏ على استقصائيات Ld)‏ العملاء والتي OS‏ استبدالها من 
خلال موقع للمنتجات على شبكة الإنترنت. حتى المديرون التنفيذيون في هارا لديهم 
تعويضات مرتبطة بدرجات خدمات العملاء. 

لتحليل بيانات العملاء التي تقوم الشركة بجمعها؛ تنفق هارا حوالي ٠٠١‏ مليون 
دولار سنوياً على تقنية المعلومات» وعلى تجميع التفضيلات والاحتمالات التي قادت 
لوفمان إلى تحقيق نتيجة مُذهلة. تقوم هارا cioe‏ ا مزيد من SUI‏ من فئة QJ] JUS‏ 
على أجهزة البيع الآلية أكثر من Gl‏ فئة دهوغرافية أخرى في المتجر - أكثر حتى من 
تلك المتاجر الرفيعة المستوىء والتي يرتادها الأثرياء الذين ينفقون في المعتاد أموالاً 
طائلة ويتنقلون بواسطة طائرات خاصة. 'لاعبو أجهزة البيع الآلية كانوا مُثلون الفئة 
المنسية من العملاء. يقول لوفمان: ”ولاعب أجهزة البيع LJ e38 JYI‏ أكبر فائدة من 
حيث جمع البيانات... كان علي أن أكون على استعداد لأكون las‏ في هذا الأمر. 
أستطيع أن آخذك إلى متجر من شأنه أن يحتوي على العديد من فئة الشباب» وعلى 
ab yh‏ أن تقول: US"‏ يتم جني الأرباح“ وبإمكاني أن آخذك إلى مكان؛ حيث الكثير 
من فئة LS‏ السّن» وسيكون هذا الأخير أكثر dun)‏ من السابق. مهمتي هي خلق 
54 242 من هذه الأماكن“. 


الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات: بناء الإستراتيجية الرقمية rr‏ 


الفصل الخامس 


deg‏ الرغم من أنَّ لوفمان el‏ بتجديد هارا كقائد خدمة قديم الطراز؛ GIS‏ الشركة 
الآن تمتلك غرفة محركات حديثة (مركز معلومات). المحرك هو قاعدة البيانات» التي 
تمّ الحفاظ عليها في خوادم لاس فيغاس, وتم إدارتها من ساحة شركة هاراء وهي SBM‏ 
القديم للشركة؛ حيث يقيم قسم تقنية المعلومات والتسويق We‏ عندما تقوم بإمضاء 
بضعة أيام في إحدى ممتلكات شركة هارا؛ فإنَّ معلوماتك التي تقوم الشركة بتجميعها 
عنك سوف ينتهي بها المطاف هنا Gİ)‏ في مركز المعلومات» ويتم تحليلها من قبل 
البرمجيات الخاصة بالشركة التي تقوم بتعيين قيمة نظرية JS‏ ضيفٍ من ضيوف شركة 
هارا. وكلما ارتفعت القيمة ال معطاة لك - لا يساء تفسيرها كمصدر للفخر - olj‏ احتمال 
أن يكسب لوفمان المزيد من الأموال منك. 


E ال مصدر‎ 
How to Survive in Vegas, Bloomberg BusinessWeek, August 2010; and G. Loveman, 


‘Diamonds in the data mine: Harvard Business Revjew, May 2003, 109-113.‏ 
ويمكن استخدامٌ نمموذج DIKAR‏ الذي 65 عرضه في وقت سابق في هذا الفصل أيضاً؛ لإظهار 
الكفاءات المرتبطة بربط البيانات بنتائج الأعمال. رأينا في الفصل الثاني Í‏ الكفاءات هي قدرة 
المنظمة على ji‏ الموارد. وعادةً ما تكون مجتمعة» باستخدام العمليات التنظيمية؛ لتحقيق 
الغاية المرجوة”"". وفي سياق القدرة التحليلية؛ فإن هذه الكفاءات هي ”إدارة CUI‏ و“فهم 
ا معلومات“ و“التصرف عند الإدراك“ ووضعها على نموذج ديكار في الشكل .W-0‏ وقد أسست 
تيسكوء هارا وغيرها مثلهم هذه الكفاءات الأساسية الثلاث. 
- إدارة البيانات: وجود بيانات دقيقةء وذات جودة في الوقت المناسب؟؛ هو أساس القدرة على 
التحليل. وبدون ذلك؛ Jelas‏ فائدتها وقيمتها النهائية. وتتطلب القدرة التحليلية أساساً متيناً 
من المعلومات, يتطلب ممارسات Ba ge‏ لإدارة البيانات» وهيكلاً مشتركاً للتكاملء وقابلية النقل 
والتخزين بالإضافة إلى آليات قوية لإدارة المعلومات. هذا الاختصاص óg‏ الأماس لصنع ا معنى. 


التصرف عند الإدراك قهم ال معلومات إدارة البيانات 
مص SS‏ 
C -E‏ 
له لغش © 


شكل :YY-0‏ الكفاءات الثلاث للقدرة التحليلية 
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الابتكار مع التقنيةء الأنظمة والمعلومات 


- معنى المعلومات: يجب أن nad‏ البيانات/ المعلومات bi 3s‏ ا معاني داخل المنظمة. ومن 
خلال هذه العملية يتم اكتشاف المعرفة الجديدة, ويتم إعطاء المعنى للأحداث والحالات. 
فالأشخاص. وليس التقنيةء هم الذين يعطون (Fee‏ للبيانات» ويقيِّمون أهميتها في نهاية 
المطاف. aio‏ الشعور؛ هو أيضاً عملية اجتماعية حيث يقوم الموظفون بالتعاون lee‏ لاكتشاف 
رؤى جديدة. وفي WS‏ من الأحيان هؤلاء الموظفون يكونون من مناطق مختلفة من الأعمال 
ومن تخصصات Aliis‏ 

Shad -‏ عند الإدراك: يجب أن تتحَلَى المنظمة بالقدرة على Shall‏ بناءً على الرؤى والقدرة 
على اتخاذ القرارات المناسبة. يجب أن تكون b‏ على الاستجابة لفهم الأشخاص ا مستخلص 
من البيانات» واتخاذ إجراءات حقيقية. 


ويمكن للمنظمات ed‏ نفسها عبر هذه الكفاءات الثلاث لتحديد مستوى نضج قدرتها التحليلية. 


ملخص الفصل: 

في الفصل الرابع قدَّمنا أدوات big‏ للمساعدة في تحديد متطلبات المعلومات» والنظم نظراً 
للوضع الحالي للمنظمة والإستراتيجية SLAI‏ بالإضافة إلى جوانب المواءمة الإستراتيجية, نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات. في هذا الفصل؛ قمنا بفحص إمكانيات نظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات: كيف يمكن استكشاف التقنية ونظم والمعلومات؛ لاكتشاف الفرص الإستراتيجية 
المحتملة وخلق ابتكارات تجارية. 


des‏ نحو متزايد؛ يتطلّع المديرون التنفيذيون إلى التقنيات الرقمية؛ لتوفير الابتكار لنمو 
الأعمال التجارية وتحسين الأداء. وفي معظم المنظمات يقع تفويض الابتكار على عاتق المدير 
التنفيذي والكثير يُعانون من هذا الأمر. يجب أن تكون المهمة الأولى؛ هي مواجهة Gaol‏ خارج 
التنظيم التقليدي لنظم ا معلومات/ تقنية المعلومات. وف حين أنَّ العديد من الابتكارات التي 
شكلتها تقنية المعلومات هي بسبب الحظ لا أكثر؛ فلا هكن تجاهل ثلاثية الوعي التقني» فهم 
الأعمال واليقظة الريادية للمشاريع أو الانفتاح على الأفكار. 

Adae تلك المنظمات التي تقوم باستمرار بالابتكار في مجال تقنية المعلومات ترز‎ OILS 
منهجيةً للابتكار في مجال نظم المعلومات/ تقنية المعلومات فضلاً عن ميزانية مخصصة للابتكار؛‎ 
ell الحصول على اهتمام الإدارة بالأفكار الجديدة تكن أن يسبّب أيضاً إشكالية. ومن‎ SI غير‎ 
الوقوع فيها. رها‎ Cady الابتكار في نظم المعلومات/ تقنية ا معلومات‎ ELS بنفس القدر فهم‎ 
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كان أفضل مفهوم لقصص النجاح التي درسناها هو ”الصدفة المصطنعة“. الابتكار في مجال الأعمال 
مع نظم المعلومات/ تقنية المعلومات هو عبارة عن قليلٍ من الإلهام 2359 من العمل المضني. 

I‏ مموذج شركة BP‏ للابتكار هو ملخص ممتاز للحاجة إلى الاستفادة من GUT‏ الدفع والجذب؛ 
من أجل خلق الابتكار في مجال الأعمال/ تقنية ا معلومات (انظر: الشكل 1-5). يدرك النموذج 9l‏ 
عملية الابتكار يمكن أن تبدأ إما بتقنية معينة أو مشكلة أو فرصة أعمال. ويظهر ”سحب الأعمال“ 
من المحادثات التي يجريها المديرون التنفيذيون مع فريق الابتكارات عند سعيهم إلى الحصول على 
حلول. GI‏ ”الدفع المستنير“ للتقنية GL‏ مدفوعاً معرفة أنَّ هذا الفريق لديه المعرفة بالأعمال. 


الدفع المستنير للحلول 
الرقمية الجديدة والذي من 
شأنه صناعة ميزة للأعمال 


الأعمال / 
المستخدمون 
النهائيون 


مُقدمو التقنية 


يمكن لعملية الابتكار أن تبدأ من 
خلال تقنية أو مشكلة أعمال 


ادق 


سحب الأعمال للحلول 
امُمكنة بالتقنية 


شكل ه-"1: نموذج الابتكار لتقنية المعلومات في شركة BP‏ 


في الفصل القادم؛ سنناقش ونستعرض عدداً من الأدوات والتقنيات المعمول بها التي OSE‏ 
المنظمات من تحديد واختيار النظم والتقنيات الجديدة التي سيكون لها أكبرُ تأثير على الأعمال 
على المدى القصير وا متوسط. وسيتم شرح كيف يكن لتلك الأدوات المساعدة في معالجة JS‏ من 
255 الأعمال الحالي» وبيئة الصناعة المستقبلية؛ من أجل زيادة الأثر التنافسيء وقيمة الأعمال من 
نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. في الفصل السابع؛ سنجمع الأفكار الرئيسية التي وردت في 
الفصل الرابع إلى الفصل السادس في إطار مُنظّم ونقترح نهجاً شاملاً لتطبيقها في إنشاء إستراتيجية 
أعمال شاملة ومتماسكة. 
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الفصل السادس 
استغلال نظم المعلومات لتحقيق منيزة إستراتيجية 


اموضوعات: 

- إنجاز وتحقيق استدامة المميزات عبر أنظمة القيمة. 

- استكشاف عروض القيمة الجديدة: lorie‏ وخدمات ال معلومات. 

- تحليل العوامل التنافسية؛ من أجل تحديد فرص وتهديدات نظم المعلومات/ تقنية ا معلومات. 
- إدارة دورة حياة العميل وسلسلة القيمة. 

- من سلسلة القيمة إلى شبكة القيمة. 

- سلسلة القيمة الداخلية. 

- استخدامات تحليل سلسلة القيمة. 


Yet 


ناقشنا في الفصل الرابع كيف هكن أن يكون استخداهٌ مزيج من بطاقات الأداء المتوازن وعوامل 
النجاح الرئيسية؛ وسيلةً HES‏ لتحقيق مواءمة محفظة استثمارات نظم ا معلومات/ تقنية المعلومات 
مع إستراتيجية الأعمال الحالية. وف BEES‏ العمل مألوفة لمعظم المديرين؛ OL‏ استخدامهم 
مُصمّم لوضع نظم المعلومات/ تقنية المعلومات في برنامجهم الإداري؛ مما يضمن أن تقوم إستراتيجية 
وخطط نظم المعلومات/ تقنية المعلومات بدعم النوايا المؤسسية والأولويات الحالية للإدارة. 
م تتم ci‏ محاولة من أجل Jens‏ الجذري للإستراتيجية الحالية من خلال الاستفادة من الفرص 
التي توفرها نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. وعلى النقيض من G1 US‏ هذا الفصل يتناول 
تحديد تأثير نظم المعلومات/ تقنية المعلومات - سواءً الفرص من أجل اكتساب ميزة إستراتيجية من 
خلال استخدام قدرات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات؛ لتعزيز أو حتى تغيير إستراتيجية الأعمالء 
أو الحاجة إلى مواجهة التهديدات التي يُسيّبها استخدام الآخرين لنظم المعلومات/ تقنية ا معلومات. 
لا GV gS‏ منظمة أن تتجاهل SE‏ التقنية. رها تؤثر التغييرات في إحدى الصناعات» التي 
تحفّزها استثمارات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات من قبل العملاء أو المنافسين أو المورّدينء 
على الإستراتيجية المُستهدّفة للمنظمة. ومن ie‏ يتعيّن دراسة الفرص والتهديدات المحتملة من نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات» ومقدرتها على تغيير ديناميكيات وعلاقات الصناعة. Jeg‏ النحو الذي 
تمت مناقشته في الفصل الخامس؛ OB‏ هذا Gan‏ المقدرة على الإبداع في استخدام المعلومات» 
والمقدرة على خلق تطبيقات جديدة من التقنيات الجديدة؛ التطبيقات التي رها تكون ذات أهمية 
إستراتيجية. eg‏ ذات القدر من الأهمية؛ 3925 عمليات تساعد على التقييم والاستغلال الفعّال 
لأفضل الخيارات من خلال دمجها في تطؤرات وتغييرات أعمال ALB‏ للتطبيق وتستحق العناء. 
الأماليب التي تنّت مناقشتها في الفصل الرابع ليست 435 لإنجاز تحليل التأثير هذل 
ولكن أدوات وأساليب التفكير والتحليل الإستراتيجي» التي تُستخدّم بشكل متكرر في تشكيل 
donata]‏ الال ونر liga]‏ 21 يحب uolo‏ هد ةا وات واا Ue‏ من قبل 
التنفيذيين والمديرين ومُتخصّصي الأعمال الذين 13 التزامهم Tal‏ مهماً لتحويل الأفكار الجدية 
إلى استخدامات إستراتيجية فعلية لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات. p S‏ هذه الأدوات 
والأساليب بشكل ناجح في تقييم SW‏ ا مستقبلي Jato‏ لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات في 
الكثير من الصناعات والكثير من الأعمال. ولكن يجب Gi S3‏ هذه الأدوات دست تستخدّم للمساعدة 
على التفكير وال مناقشة» وليست وصفات لضمان تحديد المزايا الإستراتيجية القابلة للتحقيق. 
وفيما Glan‏ محفظة التطبيقات؛ OB‏ التركيز Luas‏ بشكل أساسيٌ على تحديد الاستثمارات 
الإستراتيجية الجديدة (انظر: الشكل رقم (V-T‏ وتقييم الاحتمالية الإستراتيجية للأفكار الإبداعية. 
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وعلى الرغم من ذلك؛ فمن المحتمل أن تقترح هذه الأساليب أيضاً احتمالات IS”‏ إمكانية عالية“ 
تكون بحاجة إلى التحقّق الإضافي قبل اتخاذ قرار بشأن إسهاماتها. ورما تساعد هذه الأساليب 
أيضاً على تقييم إمكانية أن 365 التطبيقات التشغيلية الأساسية الحالية أو المخططة GG‏ جيداً 
للتطور المستقبلي للأعمال أو رها تصبح عائقاً يتعيّن استبداله. 


فرص سلاسل السوق ابتكار المنتجات الدفوع الإستراتيجية 
والتوريد والخدمات الجديدة 
الضغوط التنافسية / \ 
j‏ / \ 
ole] ١ /‏ التفكير في عرض 
التغييرات في الصناعقر / : 
g‏ + 4 


استثمارات نظم 

المعلومات/تقنية املعلومات 
التي تعد مهمة لتحقيق 

استدامة إستراتيجية الأعمال 


استثمارات نظم 
المعلومات /تقنية المعلومات 
التي تعد قيمة؛ ولكنها غير 
مهمة لتحقيق النجاح 


شكل poh :١-5‏ محفظة استثمار نظم المعلومات/ تقنية المعلومات من المنظور الإستراتيجي 
إنجاز وتحقيق استدامة المزايا عبر أنظمة القيمة: 


كما ناقشنا سابقا؛ يمكن أن يعتمد نجاح المنظمة على التميّز في «نظام القيمة» الذي اختارته 
المنظمة - كالتميّز التشغيلي» والألفة مع العميلء وريادة المنتج/ الخدمة (انظر: الشكلين 
رقم ۱۱-۲ و0-١1)11"‏ - والتي من خلالها agi‏ المنظمة إلى تحقيق الميزة وا محافظة على التكافؤ 
مع المنافسين في المجالات الأخرى. ومع ذلك؛ إذا تخلّف أداء المنظمة عن المنافسين في si‏ تعد 
من البُعْدَيْن؛ فمن المحتمل أن يُعوّضِ هذا عن Gi‏ مَيْزة محتملة يتم اكتسابها من خلال نظام 
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استغلال نظم المعلومات لتحقيق 3526 إستراتيجية 


القيمة الذي اختارته المنظمة. Eb ei‏ بعض GIS AL‏ الارتباط Geb!‏ باستكشاف خيارات 
نظم المعلومات/ تقنية المعلومات في الشكل رقم ١١-0‏ في نهاية الفصل السابق. وهذه الأسئلة 
تحاول أن تعرض بعض فرص نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات الأساسية؛ وذلك dia‏ تحسين 
عرض القيمةء والتخصيص الشامل» وتحسينات الأداءء وخفض القيمة من التغييرات الجوهرية على 
العملية» التي تتطلّب dole‏ مزيجاً من الأبعاد التي سيتمٌ تناولها. 

فعلى سبيل o] JELI‏ أحد المصارف طوّر منتجاً جديداً "asas"‏ للرهن ممشتري المنازل من 
فئة الشباب (على النحو الذي تم تحديده استناداً إلى المعايير المستقلة)» وكان لهذا المصرف Bole‏ 
علاقاتٌ due‏ مع العملاء (أو على الأقل علاقات جيدة مثل GI‏ مصرف آخر - مرة أخرى بالاعتماد 
على المسوح المستقلة). م egi‏ السبب وراء الانخفاض الكبير في مبيعات المنتج الجديد. كان 
Cull‏ في بطء وعدم اعتمادية عملية طلب الرهن الحالية الممُستَخدّمة؛ إذ كانت هذه العملية 
GU dein’‏ لمنتجات سابقة. مم يكن بإمكان العملية Juos‏ ”وعد الخدمة“ لهذا gail‏ والمتوقع 
من شريحة العملاء المُستهدّفة؛ ولذا فإنَّ الكثير من هؤلاء العملاء ذهبوا إلى أماكن أخرى؛ من أجل 
الحصول على منتج أقل ولكن أسرع وأكثر راحة. 

وعلى النقيض من ذلك؛ فمن خلال تأسيس علاقات ”شخصية“ مع العملاء؛ أصبحت شركة 
أمازون Amazon‏ قادرة على تحليل أنماط الشراء وتحديد منتجات أخرى مکن أن تكون ذات 
أهمية IN‏ عميل على Ble‏ وجنباً إلى جنب مع خيار الشراء ”بنقرة واحدة“ جعلت أمازون 
عملية الشراء سهلةً LL‏ في حين GI‏ عملية تتبّع الطلبات تمكن العميل من ”رؤية“ موقع adb‏ 
بالضبط خلال عملية التوصيل. 

وكما رأينا في الفصل الثاني؛ OB‏ أنظمة القيمة IS‏ وسيلةً قويةٌ؛ للحصول على موافقة المديرين 
بشأن ما يجب تحسينه والسبب وراء هذا التحسين؛ ولكن على وجه الخصوص إذا كان الغرض من 
ذلك هو الحصول على 555k‏ أو تجنّب الضرر. وهذا يساعد على تكامل ”امموضوعات“ الكامنة 
في إستراتيجيات الأعمال ونظم المعلومات, 55555 الموارد على أولويات نظم المعلومات على المدى 
المتوسط. eg‏ الرغم من I‏ العلاقة لن تكون èe‏ ممتازةً على الدوام؛ ÓL‏ المحتوى Judd‏ 
daa‏ التطبيقات يجب أن يعكس الموضوعات الإستراتيجية المتطورة. ob EB‏ تطبيق هذه 
الأفكار على العديد من المواقف المؤسسية Iio‏ للغاية في توضيح الأساس المنطقي للأعمال لخطط 
الاستثمار في نظم المعلومات/ تقنية المعلومات» وعلى نحو عام: 
- ينبغي أن تكون الاستثمارات الإستراتيجية مرتبطة ببُعْد القيمة الذي ترغبٌُ المنظمة أن تتميّز من 

خلاله خلال السنة إلى السنوات الثلاث التالية؛ وذلك بهدف إيجاد واكتساب المميزات. 
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- الاستثمار التشغيلي الأساسي ios‏ في أيّ بُعْدهِ حيث تخلّفت مستويات الأداء عن المستويات 
الضرورية لتحقيق النجاح (معنى: أنها تسبّب الخسارة). 
- المشروعات العالية القيمة سوف تكون Sole‏ «نماذج أولية»» أو «تجريبية» ترتبط بتطورات 
إستراتيجية معينة أو تقييم للأفكار في أي يُعْد من الأبعاد (معنى: خطوات أولية لاكتشاف 
كيف هكن أن توفر نظم المعلومات/ تقنية المعلومات فرصاً مستقبلية. 
وخلال فترة من الوقت؛ يمكن GY‏ منظمة أن تسعى وراء المميزات في جميع الأبعاد الثلاثة؛ 
من أجل المحافظة على موقعها الريادي استجابةً للأعمال التي يقوم بها المنافسون. ولكن» من 
الصعوبة بمكان ”التفوق“ في أكثر من بُعْد واحد في Bye US‏ وأي تردّد سوف ead‏ أولويات 
متغيرة على الدوام» وعدم انسجام» وربما ارتباكاً داخل الأعمال - الوصفة GEL‏ لإخفاق استثمارات 
نظم المعلومات/ تقنية ال معلومات. 
يبدأ تحليلنا من خلال تحديد المنتجات والخدمات Aled)‏ ومحاولة تحديد الفرص وإعادة 
التفكير في عرض القيمة PAi‏ للعملاء. نقوم بعد ذلك بالانتقال إلى تحليل أكثر تفصيلاً للصناعة؛ 
من أجل تحديد الفرص باستخدام نموذج العوامل الخمسة. وتحليل سلسلة القيمة في الصناعة 
وتحليل شبكة القيمة. وبعد EUS‏ ندرس تدفقات ال معلومات ونستعرض الفرص داخل ال منظمة 
باستخدام نماذج تهيئة مختلفة لسلسلة القيمة الداخلية. تتمثل النتيجة النهائية من استخدام 
oda‏ الأدوانته sbi,‏ العمل في قائمة من الخيارات الإستراتيجية التي يتعيّن تقييمها وتحديد 
أولوياتها بعد ذلك - سنتناول هذا الأمر في الفصول اللاحقة. 
استكشاف عروض القيمة الجديدة: منتجات» وخدمات المعلومات: 
تهتم عملية إضافة مكوّن معلوماتي'" بإضافة القيمة إلى المنتجات والخدمات الحاليةء ورها تغيّر 
من عرض القيمة eA‏ إلى العملاء؛ من خلال تسخير المعلومات بطريقة ما. وها أنَّ إمكانيات 
منتجات المعلومات ei‏ الترويج لها Voi‏ فإنَّ التطؤرات في تقنيات الحساسات, والتصغير والاتصالات» 
والتحسينات الهائلة في أسعار وأداء تقنية المعلومات؛ قد زاد من الفرص [Say‏ يتجاوز ما تم توقعه 
حتى من عشر سنوات خلت. الأسئلة الأساسية التي ترتبط حالياً بإستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات تسأل إذا كان من الممكن إيجاد قيمة أكثر من خلال إضافة التقنية على ال منتجات و/ أو 
تسخير ا معلومات بشكل جديد؛ مما jj‏ من احتمالية تغيير نموذج الأعمال في الشركة. 
رأينا في الفصل الأول أنه من خلال إستراتيجيات صناعة الخدمات؛ GB‏ الكثير من شركات 
التصنيع تتحول من بيع المنتجات إلى تقديم الخدمات. هذا لا يعني أن المنتجات سوف تختفي - 
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لا تزال هناك dole‏ للمنتجات؛ من أجل توصيل الخدمة - ولكنه يعني SI‏ العميل يشتري الخدمة 
التي يقدمها المنتج. على سبيل SUL!‏ تقوم شركة رولزرويس RIO‏ ”الاستمرارية“ وليس المحركات 
لشركات الطيران. ومن أجل التأكد من أن المحرك متوفر لتقديم الخدمة للعميل حين طلبها؛ فإنه 
يتم gar‏ معلومات عن ”سلامة“ Sole york!‏ يتم هذا في الوقت الفعلي؛ من أجل التأكد من 
سلامته وضمان الاستمرار في إتاحة الخدمة للعميل على النحو المطلوب. 

رأينا أيضاً في الفصل الأول SI‏ بعض المنتجات أصبحت ف الوقت الراهن بالكامل بضائع معلومات 
رقمية”؛ مثل: المجلاتء والجرائدء والتأمينء والموسيقىء والكتب. الاستفادة من حقيقة أنَّ العملاء 
المختلفين من المحتمل أن يقوموا بتقدير Jio‏ هذه المنتجات بطريقة مختلفة؛ إذ | التسعير 
التفضيلي أصبح LB‏ للتطبيق من الناحية التجارية؛ مما يوفر إمكانيةً لكل من التجميع ASAI‏ 
في الخدمات AYLI‏ على سبيل JELI‏ يتنقل العملاء بشكل متزايد من المؤسسات ال مصرفية الفردية 
الأحادية التي تخدم معظم احتياجاتهم المالية - الحسابات dy sled!‏ والقروض العقاريةء والتأمينء 
وإدارة الثروة - إلى اختيار الخدمات المتخصصة التي تناسبهم من مجموعة من 59938 الخدمة. 

الشركات الناشئة» مثل: Simple, Venmo, Robinhood‏ تسمح للناس بالسيطرة على si‏ 
مجال متفرد في تمويلاتهم. AA PayPal, Google, Wallet, Apple Pay, Snapcash A‏ على 
بعض الخدمات التي تسمح للمستهلكين بسداد مقابل البضائع والخدمات أو تحويل الأموال إلى 
أصدقائهم وعائلاتهم. توفر Zopa‏ بدائل لتوفير واقتراض النقود. وبالإضافة إلى منح السيطرة 
والخيارات للمستهلكين؛ فإن الكثير من هذه الخدمات تزيل ”احتكاك“ الانخراط في المعاملات 
المالية وتقلل من عقبات الدخول. يمكن سداد الفواتير. وتحويل الأموال» وإدارة الاستثمارات من 
خلال بعض النقرات على الهاتف الجوال. 

يمكن إجراء تحليل على عرض القيمة للعميل وفق السيناريوهات التالية: 
- إدخال مكوّن معلوماتي في المنتجات الحالية. 
- إدخال مكون معلوماتي في الخدمات الحالية. 
- إدخال مكون معلوماق؛ من أجل تحسين توفر واعتمادية المنتج تحت الاستخدام. 
إدخال مُكوّن معلوماتى؛ من أجل إضافة القيمة على المنتجات الحالية: 


يستلزمٌ إدخال مكوّن معلوماتي على المنتجات الحالية أن يكون من غير ا محتمل تغيير الطبيعة 
الجوهرية للمنتج ذاته؛ ولكن توفير قيمة إضافية للعملاء. يمكن أن يعني هذا أن يتم تصحيحٌ 
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وضع quill‏ وتمييزه عن منتجات المنافسين من خلال تسخير ا معلومات. على سبيل GIS JEL‏ 
ما يُدعى الكهرباء CASI"‏ وعدادات ll‏ والوصول عن بعد إلى أنظمة oial‏ في التدفئة 
المركزية» التي رها تساعد اممستهلكين على إدارة استخدامهم للطاقة؛ فإن JS‏ ما سبق 13 أمثلةً 
على تعزيز المنتج. Lets OSE‏ الكثير من الأجهزة من GLI‏ وحتى المصابيح الكهربائية عن 
بعد من خلال الهواتف الذكية أو الأجهزة اللوحية. وهكن للبيانات التي تم جمعها فيما يتعلق 
بالاستخدام أن تساعد. بدورهاء شركات الطاقة على تعديل أسعارها؛ من أجل تشجيع المستهلكين 
على تغيير عاداتهم الاستهلاكية؛ مما يؤدي إلى استخدام أكثر فعالية للمولدات وقدرات التوزيع. 
as‏ الإطار رقم 1-1 مثالاً آخر؛ ولكنه مختلف SUE‏ عن كيفية قيام شركة تصنيع خوذة 
كرة القدم الأمريكية Riddle‏ بإعادة تحديد عرض القيمة من خلال إضافة مُكوّن معلوماتي 
على المنتج الذي كان يُتداول منذ ثلاثينيات القرن العشرين. وهذا 353 مثالاً على المنتج الذي 
المتصل©. eil‏ الذي: هو eda GES‏ به التقنية التي تراقب» وتتحكم» وتضبط ورها تُحسّن 
etl‏ أو slol‏ هذا المنتج وفق الظروف التي تدركها من خلال الحسّاسات. رها يكون المنتج 
مُتصلاً من خلال الشبكة بمنتج آخرء أو بمُستخدم المنتج» أو بنظام ما وينقل أو يستقبل البيانات 
التي تتسبب في أن يتم asd‏ أفعال المنتج من خلال التغذية الراجعة أو MEL!‏ الخارجية. 
معظم محركات السيارات «ذكية» dads GV‏ النماذج الأولية للسيارات ASS‏ القيادة مثالاً على 
ا منتج الذي المتصلء مثل: UT‏ الحصاد الآلية التي يرشدها ”نظام تحديد المواقع“؛ من أجل حصاد 
المحاصيل SL‏ الطرق فعالية. ويساعد الاتصالٌ على تجميع كميات هائلة من البيانات بسهولة 
5-49 من استخدام هذه البيانات؛ إما لتحسين أداء المنتج أو لتحديد LAS‏ تعزيز قدرات المنتج. 
إطار ١-5‏ 
إضافة مُكوّن معلوماتي على خوذات كرة القدم الأمريكية؛ من أجل إعادة تحديد عرض القيمة للعميل 
As‏ شركة Riddle‏ إحدى الشركات الأمريكية المتخصصة في الأدوات الرياضية لكرة 
القدم الأمريكية. أسس هذه الشركة John Tate Riddle‏ عام .e\AYV‏ وظيفة الخوذة 
هي حماية رؤوس اللاعبين في أثناء الهجوم by‏ تتغير هذه الوظيفة على مَرٌ السنينء 
وكان يتم شراء الخوذة لهذا الغرض فحسب. leg‏ الرغم من ذلك؛ قامت الشركة مؤخراً 
بإضافة مكوّن معلوماتي على الخوذة؛ من أجل Bole!‏ تحديد عرض القيمة للعميل. 
ما بدا أنه ست قطع من حلويات الخطمي المحشوة بين بطانة الخوذة والطبقة 
الخارجية؛ كانت في الواقع حسّاسات مُغْلّفة بالرغوة Foam‏ وكانت وظيفتها قياس تسارُع 
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رؤوس اللاعبين في أثناء الهجوم piui)‏ هذا التصادم مصطلحات هذه الرياضة). dod‏ 
هذه الحسّاسات حجم واتجاه وموقع الرأس» ووقت ومدة الاصطدام. أظهرت البيانات 9l‏ 
بعض Ques!‏ يمكنهم استقبال ما يصل إلى ٠٠٠١‏ ضربة على الرأس خلال الموسم. 

عند الاصطدام؛ يقوم الحسَّاس على الفور بتقييم الارتطام. وقد أظهر أحد الأمثلة 
الحديثة أحد المدافعين, الذي يزن Ws‏ رطلاً ويطارد مَنْ يقوم بإعادة db pall‏ يصطدم 
مع حامل الراية الذي يزن ٠٠١‏ رطلاً. سقط اللاعب JI‏ وزناً وتسارعت رأسه بسرعة 
تبلغ 18١‏ قوة تسارع Gl .(G-Force)‏ شيء يتجاوز تسارعه ٠٠١‏ قوة تسارع؛ فإن هذا 
ae Jz}‏ على ارتجاج في المخ. وفي حين SI‏ اللاعب كان لا يزال يحاول النهوض؛ 65 نقل 
بيانات الاصطدام إلى dog!‏ تحكم الحاسب الموجودة على جانب الملعب. 

إذا تجاوزت الضربة Boden’ Ase‏ كما حدث مع اللاعب المدافع؛ O‏ الجهاز الطنان 
الذي يحمله ا مدرب والجهاز الطبي سوف يضيء. ويجب تقييم الحالة الطبية للاعب. 
تُحدّد القواعد الجديدة للاتحاد الوطني لكرة القدم أنَّ اللاعب إذا أظهر GI‏ علامة على 
وجود ارتجاج في المخ - مثل الدوار أو فقد الوعي؛ فإنه يجب أن يغادر الملعب طيلة اليوم. 


يتم تخزين جميع البيانات التي تم جمعها في التخزين السَّحابي. يمكن لمدرب 
الفريق والجهاز الطبي أن يفحصوا هذه البيانات oY‏ من خلال خدمة شبكية 
تساعدهم على التركيز على الألعاب الخطرة. إذا أظهرت البيانات ارتفاعاً في اصطدامات 
الرأس للاعب ما أو في فريق ماء هكن للمدربين ن التحقق مما إذا كانت الهجمات قد تم 
أداؤها JS.‏ صحيح» أو ol‏ تغييراً في إحدى الأدوات يُسبّب المشكلات. ولذا بدلاً من 
بيع خوذة من أجل توفير الحماية للاعبي 4S‏ القدم تبيع شركة dois GV! Riddle‏ 
US glass‏ من توفير الحماية والوقاية. وعلاوةً على ذلك؛ هكن للشركة أن تفرض رسوماً 
على استخدام هذه الخدمة. 


المصدر: 2015 :Riddle‏ & الحصولٌ على الإذن. 
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إضافة مكوّن معلوماتي؛ من أجل إضافة القيمة على الخدمة: 

Lal 554‏ إضافة مكوّن معلوماتي على الخدمات. يتم في الوقت الراهن تغيير التأمين 
الشخصي على المركبات» على سبيل Sb!‏ بالعديد من الطرق؛ وذلك من خلال استخدام التقنيات 
الذكية والمعلومات الجديدة التي يمكن الحصولٌ عليها كنتيجة لهذه التقنيات. يتعامل التأمين 
على المركبات مع مخاطر وقوع pu Bole‏ لشخص cle‏ وقيام هذا الشخص بالمطالبة بالتعويض. 
وقد قام خبراء التأمين بشكل تقليدي بتقييم وتسعير هذه المخاطرة باستخدام المعلومات» مثل: 
الجنس» والعمرء والعنوان» وعدد سنوات القيادة» وتاريخ المطالبات السابقة. Jad‏ هذه قياسات 
بديلة لسلوك القيادة. وفي الوقت الحالي؛ يمكن لشركات التأمين أن تجمع, في الوقت الفعليء 
بيانات عن سلوك السائق الفعلي عند قيادته للسيارة. يمكن لهذه الشركات استخدامٌ هذه 
البيانات؛ من أجل تقييم المخاطر وتسعير أقساط «pall‏ وأيضاً تقييم أداء السائق وتعديل 
أقساط التأمين وفقاً لذلك. إذا cuidas‏ قيادة الشخص الْؤْمَّن عليه؛ فإنه يتم تقليل قسط التأمين. 
يمكن للعملاء رؤية سلوك القيادة الخاص بهم على بوابة شخصية تحتوي على الكثير من النصائح 
والإرشادات المتعلقة بكيفية تحسين أدائهم. يَصف الإطار رقم 7-1 خدمة التأمين التي SLES‏ 
عليها ”ادفع Flo‏ على كيفية قيادتك“ التي تُقدّمها شركات التأمين التعاوني. 

أخذت شركة MetroMile‏ هذا التحؤل في صناعة التأمين على المركبات إلى تطور أبعد من ذلك 
بكثير؛ إذ ead‏ الشركة OV!‏ خدمة ”ادفع عندما تقود“. gear‏ هذا العرض الْقدّم للعميل Ol‏ 
قسط التأمين لن يُدفع في حال لم يقم العميل بقيادة سيارته. توفر تقنيةء مثل تلك التي تستخدمها 
شركات التأمين التعاوني لهذه الشركة البيانات؛ من أجل معرفة متى تتم قيادة السيارةء ولا تكون 
واقفة في المواقف أو المدخلء ومن ثم تكون هناك dole‏ للتأمين عليها. هذا olis Bye‏ للغاية 
بالنظر إلى أنه تتم قيادة السيارة العادية لوقت يقل عن XO‏ من مدة امتلاك هذه السيارة. 

ولكن السيارات تصبح بشكل متزايد حاسبات آلية تسير على عجلات» بوجود الحسّاسات التي 
تجمع البيانات: digo ge‏ ومكان السائق» استخدام حزام الأمان» أو ضغط الإطارات» أو التوقف 
امفاجئء» أو تغيير المسارات... إلخ. هكن رفع هذه البيانات إلى الميكانيي في الورشة أو مراكز 
صيانة السيارات» مثل: OnStar‏ الخاصة بشركة جنرال موتورز .GM‏ هذا يعني أن pia‏ 
السيارات من المحتمل أن يمتلكوا بيانات التأمين المفصّلة على جميع السائقين بدون (el‏ تكلفة. 

ds‏ نوع مماثل لهذا الاستخدام؛ تقوم بعض شركات seb‏ السيارات eet‏ مواقع سياراتها من 
خلال نظام تحديد المواقع (GPS) ble!‏ ومن خلال جهاز في السيارة هكن لهم إيقاف اممحرك 
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إذا تجاوزت السيارة نطاق المنطقة المتعاقد عليها؛ على سبيل JEL‏ عند عبور السيارة لحدود 
Ugo‏ أخرى. Seg‏ أن تساعد أنظمة مماثلة على إيجاد أو تعطيل أو استعادة السيارات المسروقة. 
إطار 5-؟ 
التأمين التعاوني على المركبات: ادفع بناءً على كيفية قيادتك 
bole‏ ما يدفع السائقون الشباب أعلى أقساط تأمينية على السيارات. ولذلك فقد 
طوّرت شركات التأمين Se‏ يُدعى «ادفع بناءً على LAS‏ قيادتك» للسائقين الذين تتراوح 
أعمارهم ما بين W‏ إلى ate Yo‏ تشير أحدث الإحصائيات المتعلّقة بالسائقين الشباب 
في المملكة المتحدة إلى ما يلي: 
- واحدٌ من أصل Gao AGE‏ يحملون رخصة القيادة يبلغ من العمر YO‏ عاماً أو أقلء 
les‏ الرغم من ذلك؛ فإن واحداً من أصل ثلاثة سائقين ممن 0935« يبلغ من العمر 
أقل من Yo‏ عاماً. 
- تبلغ احتمالية ضلوع السائق الذي aly‏ من العمر ble YA‏ في حادث تصادم Asi‏ 
Y‏ مرات من السائق الذي يبلغ من العمر EA‏ عاماً. 
- يتعرض dels‏ من أصل خمسة سائقين جدد لحادث خلال الأشهر الستة الأولى من 
اجتيازه اختبار القيادة. 
يقوم مُنتج التأمين التعاوني على المركبات الخاص بالسائقين الشباب بحساب أقساط 
التأمين Els‏ على السلوكيات الفعلية للسائق» ونح مكافآت على القيادة الآمنة. تراقب 
شركة التأمين سلوك السائق؛ من خلال استخدام البيانات التي يتم نقلها من خلال 
الصندوق الذي الذي يتم وضعه في سيارة حامل استمارة «poll‏ وذلك من خلال تقنية 
الأقمار الصناعية. يتم استخدام هذه السلوكيات لاحقاً لحساب أقساط التأمين والتي 
تتضمن: التوقفء والتسارع» والانعطاف» وسرعة ووقت القيادة le)‏ سبيل امثال: 
القيادة بالليل أو بالنهار... إلخ). 
يوفر منتج ”ادفع slo‏ على كيفية قيادتك“ رؤية Sido‏ للسائقين عن سلوكيات 
قيادتهم. يحصل السائقون الشباب على مكافآت مقابل القيادة الآمنةء ويتم تقييم 
قيادتهم كل ٠١‏ يوماً sU‏ على سلوكيات القيادة الأربعة. إذا التزم السائقون بسلوكيات 
القيادة المسئولة؛ Goud‏ يحصلون على خصم القيادة الآمنة. وعلى الرغم من ذلك؛ إذا 
كان حامل استمارة التأمين يقود بشكل سيئ بصورة مستمرةء على سبيل «JULI‏ يتجاوز 
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حدود السرعة بصورة «By Ste‏ أو ينعطف بشكل Sle‏ للغاية؛ ففي هذه الحالة سوف 
يزداد قسط التأمين الخاص بهم بنسبة تبلغ 0“ من السعر ال بدي لبوليصة التأمين. 
رها تقوم شركات التأمين التعاونية بإلغاء تأمين i‏ حامل لبوليصة التأمين إذا قاد بشكل 
يتجاوز SE‏ السرغة؛ مما يؤدي إلى قيام المحاكم بفرض حظر GLB ule‏ السيازة )34 
خلال نظام تحديد المواقع؛ تعرف الشركات بشكل دقيق GI‏ الطرقات يستخدمها ale‏ 
البوليصةء وبشكل أكثر أهمية. حد de pull‏ على هده الطرقات). 

gous‏ هذا المنتج للعملاء بالدخول إلى لوحة تحكُّم إلكترونية فريدة في القيادة؛ 
من أجل معرفة درجة تقييم قيادتهم مقابل سلوكيات القيادة الأربعة. توفر هذه 
اللوحة أيضاً نصائح olio‏ ما هكن للسائقين تحسينه. يتم عرض JS‏ سلوك على Bie‏ 
على عذاد demu‏ ويتم تقييم السائقين على أساس أخضر (قيادة جيدة)» برتقالي (عموما 
جيد؛ ولكنه يقوم ببعض السلوكيات السيئة)» أحمر (قيادة سيئة). gi‏ البوابة أيضاً 
معلومات وإرشادات بشأن كيفية تحسين القيادة. 

الموقع الإلكتروني: 


https: / / www.co-opinsurance.co.uk/ youngdriverinsurance/ smartbox 


إضافة مكوّن معلوماتى على المنتجات؛ من أجل تحسين توفر واعتمادية المنتجات 
ws‏ الاستخدام: 


ناقشت الفصولٌ السَّابقة من هذا الكتاب الطلبات المتزايدة على الاستخدام المعرّز للمنتجات؛ 
من أجل ضمان التوفر المستمر للخدمة أو القدرات التي توفرها المنتجات. رأينا أيضاً أنَّ بعض 
الشركات تسعى إلى عرض التوفر بديلاً عن الملكية كعرض قيمة جديد. Wy‏ من شراء المنتج؛ 
يشتري PENES‏ هذا المنتج, أو بشكل أكثر دقةء الخدمة التي يوفرها هذا المنتج. kàn‏ هذا 
الأمر بشكل جَلي في طرق التعاقد الجديدة التي تحوّل مخاطرة تور ا منتج من العميل إلى الشركة 
dall‏ المح هذا [Sty‏ خاض ge‏ المنضمات O15‏ القيمة العالية للغاية :مكل مخركات 
الطائرات» وا مصاعد. ومولّدات الطاقة بالرياح. 

Sole‏ يتطلّب osi‏ عرض القيمة للعميل - Ey‏ على csl‏ وليس ال ملكية - جمع معلومات 
عن ”سلامة“ المنتج في الوقت الحقيقي. وبعد ذلك؛ باستخدام برامج تشخيصية وتنبؤية وأدوات 
تحليلية مُتطوّرة؛ يمكن تحديدٌ ا معرفة عن أداء المنتج WB‏ الاستخدام. مكن أن تُحدّد بيانات 
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التحليل التاريخية ”توقيع“ الإخفاقات المحتملة للمُنتج أو ضعف الأداء. هكن أن يساعد هذا 
على اتخاذ إجراءات وقائية. ومن ثم ees, J! (S253‏ أوقات التعطّل غير المخطّط ly‏ وتكاليف 
الإصلاح الطارئ وَفَقّد المخرجات. على سبيل JEL‏ توفر شركة SKE‏ «حوامل كرات ذكية» 
تشتمل على حسّاسات؛ من أجل توفير مراقبة مباشرة لاستخدامهاء واكتشاف والإبلاغ عن Gl‏ ضرر 
قبل أن يؤدي هذا إلى BUSY‏ 

الاعتمادية: رها تعني الاعتمادية مقدرة المنتج على slof‏ العمل المطلوب تحت ظروف balah‏ 
ages bub‏ معينة. على سبيل JEL!‏ رها تعتبّر سيارة السّباق في فورميولا ١‏ ذات اعتمادية حتى 
ولو توقفت عن العمل بعد إنهاء السباق. في هذا المثال؛ يتم التضحية بالعمر التشغيلي لصالح 
الأداء ومع ذلك؛ فإنَّ الاعتمادية تعني أن السيارة تعمل في الظروف المرغوبة لفترة زمنية معينة. 

من المهم في JB‏ هذه الظروف تقديم التغذية الراجعة بشأن الأداء والمقدرة على تعديله بشكل 
فوري؛ من أجل ضمان إنهاء السّباق. فرق فورميولا ١‏ هم مُبتكرون أساسيون dia‏ فترة طويلة 
في ريادة التقنيات ASU!‏ ويتم تقديم الكثير من هذه الابتكارات لاحقاً في السيارات التي يتم 
إنتاجها على نطاق واسع؛ مما يؤدي إلى تحسينات في اعتمادية هذه السيارات. 


رها تتنوع اعتمادية انتج بشكل كبير iUo‏ على مستوى النضج الفني للتصميم وجودة 
التصميم وال cene Gat Sui‏ نيل «JULI‏ يتعرّض انتج الذي S‏ تصميمه باستخدام 
تقنية حديثة لإخفاقات غير متوقعة وغير مقبولة عندما يدخل الخدمة لأول مرة؛ مما يؤدي بعد 
ذلك إلى إلغاء التصميم والتخلّص من المنتج. على سبيل المثال: بعد إطلاق طائرة بوينج VEV‏ 
(الطائرة النفاثة الضخمة) عام Callas lave‏ هذه الطائرة حوالي Wee‏ تحسين في أول ستة 
أعوام من التشغيل. 

لا aig‏ استخدام نظم المعلومات/ تقنية المعلومات» وخاصةً التقنيات ASU‏ الحديثة. من حدوث 
الإخفاق والفشلء ويسهم بشكل قليل SLU‏ في تحسين الاعتمادية في المراحل الأولى من دورة حياة 
المنتج. وف الواقع» Ley‏ لا تحدد الاختبارات وتجارب المحاكاة على العيّنات الصغيرة بشكل bee‏ 
أسباب الإخفاق المحتملة. ولا تظهر الإخفاقات إلا عندما يكون اممنتج قَيْد الاستخدام فحسب. 5 
تحليل شركة جوجل على سواقة الأقراص الصلبة مثالاً على هذا الموقف (انظر: الإطار رقم (Y‏ 


يمكن أن تُشعر البيانات الهائلة التي I‏ ۾ جمعها من عدد pS‏ من المنتجات قيد الاستخدام 
بضرورة إعادة تصميم المنتج؛ من أجل dcl‏ على «OMS UI ilias‏ مما S28‏ بدوره إلى 
تحسين الضمان الذي يمكن منحه للعملاء وتكاليف صيانة امنتج ا مستقبلية. 
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المقدرة والتوفّر: يُستخدّم مفهوم المقدرة WE‏ في بعض الصناعات Vy‏ من مفهوم التوفر, 
على سبيل ال مثال: من قبل وزارة الدفاع في المملكة المتحدة. يمكن اعتبار المقدرة أنها مقياس 
قدرة gitl‏ على أن يكون متوفراً في وقت quse‏ وكذلك مقدرته على تحقيق هدف مُعيّن 
Sole)‏ تتم الإشارة إلى هذا الهدف على أنه ”المهمة“ في المصطلحات العسكرية). على سبيل 
المثال: يمكن أن تكون طائرةٌ ما على أحد الممرات» مستعدة للإقلاع» ومع ذلك فهي ليست 
متوفرة للمهمة المطلوبة؛ لأنها Ley‏ ليست لها المقدرة على Sole]‏ التزود بالوقود في أثناء الرحلة, 
ومن ثم؛ فهي ليست قادرةً على slol‏ المهمة المطلوبة. يصف الإطار رقم ٤-٦‏ ما الذي تعنيه 
مستويات sU]‏ المختلفة في الواقع العملي في سياق شركات الطيران الاقتصادي. 

إطار Y-3‏ 
فهم العوامل التي تؤثر على الاعتمادية: دراسة جوجل 

Gd Ley‏ سواقة الأقراص الصلبة i‏ ناضجةً تشتمل على المقدرة التي تراقب 
aby‏ سلامتهاء والتي تُعرّف qub‏ تقنية المراقبة الذاتية. والتحليلء والإبلاغ 
.(.S.M.A.R.T)‏ يتكون القرص الصلب من مكوّنات ميكانيكية وكهربائية مُعقدة, 
Gs‏ حين Gi‏ هذه المكونات iS‏ بشكل عام منتجات ذات اعتمادية؛ Óp‏ آلية الإخفاق 
تكون biked‏ بشكل كبير. من الناحية التقليدية؛ تستخدم الشركة sLall‏ للقرص 
الصلب اختبارات متسارعة على مجموعة من العينات الصغيرة؛ من أجل استنباط 
أشكال الإخفاق المحتملة والتنبؤ متوسط الوقت قبل الإخفاق. وتوفر الإحصائيات 
بشأن سواقات الأقراص الصلبة المعادة بسبب الإخفاق إلى الشركة dial!‏ للمعدة 
الأصلية مجموعة كبيرة من العينات. ومع US‏ لا تزال هناك صعوبة؛ في الربط بين 
حالات الإخفاق وكيف 3& توزيع القرص الصلب للخدمة. 

راقبت شركة جوجل بشكل مستمر ٠٠٠٠٠١‏ قرص صلب خلال فترة تبلغ تسعة 
أشهر؛ مما يوفر رؤية غير مسبوقة للعوامل التي تؤثر على الاعتمادية. وقد cS)‏ تحليل 
البيانات التي تمّ جمعها إلى العديد من النتائج الرئيسية التي تشتمل على: 

النقيض من النتائج التي S‏ الحصول عليها سابقاً Ga)‏ خلال دراسات على نطاق 
أصغر بكثير)؛ إذ وُجِدَ أنَّ هناك ارتباطاً قليلاً للغاية بين معدلات الإخفاق وك من 
الحرارة الزائدة أو مستويات النشاط. 

ماذج التنبؤ التي تعتمدٌ على المعايير الحالية لتقنية المراقبة الذاتية والتحليل 
والإبلاغ غير كافية. 
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نقص حالات إشارة تقنية المراقبة A SIU‏ والتحليل» والإبلاغ التنبؤي على نسبة كبيرة 
من السواقات التي أخفقت يشير إلى أنها من غير المحتمل أن توفر سيناريو تنبؤياً دقيقاً 
لحالات الإخفاق. 

تشير تضمينات نتائج الدراسة إلى أن الاختبارات del‏ والاختبار الميداني على نطاق 
بسيط يوفران معلومات Alla’‏ عند المقارنة مع تحليل الاتجاه على نطاق واسع الذي يتم 
الحصول عليه عندما يكون انتج في الخدمة. ومن ثم؛ فمن الممكن الاستنتاج من هذه 
الدراسة OF‏ القيام بتحليل اتجاه واسع النطاق ممنتج ما في أثناء الخدمة؛ سوف يكون مفيداً 
للحصول على فهم أفضل للمنتج والعوامل التي تؤثر على اعتمادية المنتج وعمره الافتراضي. 

إطار ٤-٦‏ 
ما الذي تعنيه مستويات التوفر المختلفة؟ 

من Sgt!‏ أيضاً أن نفهم ما الذي تعنيه مستويات التوفّر المختلفة. يعني مستوى 
sl‏ الذي يبلغ <٠‏ أن المنتج أو الأصل لن يكون متوفراً خلال VUA‏ ساعة في الأسبوع. 
وعلى النقيض من ذلك؛ GÈ‏ مستوى توفر يبلغ ,1۹> يعني أن المنتج لن يكون متوفراً 
خلال ٠١,١‏ دقيقة كل أسبوع. 

أحد الأمثلة الجيدة على فهم مستويات التوفر هو ما قامت به شركة ‘EasyJet‏ 
حيث Dis‏ شركة SRTechnique‏ أن توفّر لها مستوى توفر يبلغ Ayee‏ عندما 
درست SRT‏ هذا الطلب؛ فإنَّ الخدمة العادية Y JS)‏ سنوات) كانت مزيجاً بين عدد 
من الوظائف الصغيرة. تقدَّمت SRT‏ باقتراح أن الخدمة التي تتم كل Y‏ سنوات يتم 
إجراؤها خلال فترة زمنية معينة؛ حيث تكون الطائرة على الأرض. وبهذه الطريقة؛ فإن 
الفحوصات اختفت بشكل SRS‏ من وقت التشغيل ال مخفض. 

qub‏ الشكل رقم 1-؟ شجرة القرارات؛ من أجل المساعدة على تحديد ما إذا كان 
إضافة مكون معلوماتي على المنتج سوف يساعد على تحسين التوفر. يبدأ العمل من 
السؤال القائل: ”هل اممنتج ead‏ لكي يكون Mel‏ جديراً بالاعتماد؟ تساعد شجرة 
القرارات على تحديد المجالات؛ إذ إنه من المحتمل أن توفر التقنية فرصاً لإعادة تأطير 
عرض القيمة للعميل. هل من المفضل دمج التقنية بشكل أساسي في المنتج ذاته أو يتم 
توفير التقنية من خلال اتصال بالشبكة» أو بجهاز آخرء sU‏ على الظروف التي يعمل من 
خلالها «quik!‏ وهل من المحتمل أن تؤثر هذه الظروف على مقدرة التقنية الذكية على 
العمل بشكلٍ دقيق - الحرارة db abl‏ البرد pid!‏ ضغط الهواء أو الماء على سبيل المثال. 
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الإخفاق المسيطر: هو Cus‏ جوهري/خفي» وسوف يتم إزالته 
بمجرد أن يصبح واضحاً. 

وضع الإخفاق المسيطر الجديد: هو الإخفاق الذي يظهر عند 
نهاية عمر المنتج de)‏ سبيل المثال: JS‏ الذي يؤثر على 
السلامة الهيكلية). 


حل التقتية الذكية PT‏ 
طبقة بعد إزالة E O tray‏ 
Le REP‏ الاعتمادية إلا إذا تم إزا! 
الإخفاقات المسيطرة؟ الإخفاقات | 5 


هل لدى المنتج الإمكانيات هل الاستخدام خارج معابير 
لتطوير إخفاقات مسيطرة التصميم المقصودة يودي 


جدبدة عندما يصل إلى إلى عمر افتراضي أقل 
نهاية عمره الافتراضي؟ بشكل كبير؟ 


شكل :Y-1‏ هل يساعد إضافة مكون معلوماتي على تحسين التوافر؟ تقييم تطبيق التقنيات الذكية 
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تحليل العوامل التنافسية؛ لتحديد فرص وتهديدات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات: 


كما أشرنا في الفصل الثاني؛ 9B‏ مفهوم تحليل الفرص والإستراتيجيات ae‏ التنافسية 
مؤسسٌ بشكلٍ جيد DLU‏ ويتم استخدامه كأساس لدراسة نظم المعلومات/ تة Page‏ 
وتأثيرها O Jardi‏ ويمكن استخدامُ نموذج بورتر Porter‏ لدراسة كيف ممكن أن تؤثر ذ 
ا معلومات/ تقنية ا معلومات على الصناعات» وأن تؤثر على شركة معينة في هذه الصناعة؛ وذلك 
de ly‏ الإستراتيجية التنافسية لهذه الشركة. استعرض بورتر شخصياً OSB Sb‏ وبشكلٍ 
مؤخر إنترنت الأشياء" على المنافسة وديناميكيات الصناعةء وادعى GI‏ التقنيات ”الذكية“ تغيّر أو 
سوف تغيّر المشهد التنافسي في الكثير من الصناعات. على الرغم من أنَّ الفرصة/ التهديد الواضح 
يكون في بعد المنتجات البديلة؛ OL‏ عوامل التنافسية الخمسة كلها سوف تتأثر غالباً من قبل نظم 
المعلومات/ تقنية ال معلومات. 

سوف تتنوّع الفرص والتهديدات التي هكن أن توفرهاء وتثيرها نظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات بمرور الوقت في صناعة da‏ ويرجع هذا بشكل die‏ إلى اقتصاديات وقدرات نظم 
المعلومات/ تقنية ال معلومات» وبشكلٍ doe‏ آخر إلى ا موقف p‏ في الصناعة. وكما هو 
الحال مع ابتكار منتج يمكن أن تحفّز ابتكارات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات نمواً جديداً 
3 الصناعة, أو في بعض الحالات. تسرع انهيار صناعات معينة. es‏ حين أن 56 موقع أمازون 
وتقديم خدمات الكتب الإلكترونية وخدمة Kindle‏ كان لهما تأثيرات كبيرة على متاجر بيع 
الكتب بالتجزئة؛ O‏ إجمالي مبيعات الكتب ازداد بشكل كبير. 

ds‏ بعض الحالات؛ يمكن أن يكون 36^ نظم المعلومات/ تقنية المعلومات فوريًا؛ ولكن في بعض 
الحالات VI‏ 5,2« تكون التأثيرات ثانوية وتتطلب تغييرات أخرى في اقتصاديات الصناعة أو السلوك 
الاجتماعي» أو تتطلب تطورات موازية في مجالات أخرى قبل أن تصبح فعّالة بشكل كامل. هذه 
هي الحال مع البيع بالتجزئة الإلكتروني» تعتمد التأثيرات المتوقعة على تكاليف التوزيع والتغييرات 
في تفضيلات وعادات التسوق بشكل أكبر من اعتمادها على المقدرة على التصفح والشراء إلكترونياً؛ 
إذ Sad‏ انهبار المتاجر التي تعتمد على البيع الإلكتروني فحسب؛ مؤشراً على Mia‏ يتم فهم تأثير 
التسوق الإلكتروني والتوصيل أو خدمة النقر والتحصيل المتوفرة الآن في معظم المتاجر في المملكة 
المتحدة إلى الآن. تغيّرت عادات التسوقء ويرجع هذا بشكل Gye‏ إلى الخيارات الإلكترونية التي 
تقلّل متوسط حجم عربة التسوق وحتى إكمال الشراء في الوقت ذاته الذي تؤدي فيه رسوم الشحن 
إلى تقليل الرّبحية. وفي القطاع العام SB‏ الخدمات الرقمية بحاجة إلى الحصول على قبول اممواطنينء 
لأسباب تعود إلى الراحة وسهولة الاستخدام في امعتادء إذا ما أراد القطاع الوصول إلى الكتلة الحرجة. 


الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات: بناء الإستراتيجية الرقمية ۳1 


الفصل السادس 


وكنقطة بداية؛ OB‏ ”التحقيق“ في إمكانيات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات في صناعة do‏ 
oS‏ أن يركز على المنتجات والأسواق والاقتصاديات» ويدرس الخيارات المتاحة لجميع الشركات 
في الصناعة, والأهم» للداخلين الجدد في الصناعة. ويشمل ذلك الشركات الناشئةء والتي يمكن لها 
الاستفادة من التقنية الحديثة؛ من أجل تطوير وبيع المنتجات أو الخدمات الجديدة. وابتكار 
gòl‏ أعمال جديدةء أو تأسيس قنوات جديدة تخاطب احتياجات بعض أو JS‏ قاعدة العملاء في 
الصناعة» أو جميع ما سبق. معظم حكايات النجاح elata‏ مقتبسة من الشركات التي غيّرت 
بشكل جوهري واحداً من هذه المجالات. هذه التغييرات نهائية ولا هكن الرجوع lad‏ بمعنى 
أنه إذا g‏ تعديل عوامل النجاح بشكل جوهري في الصناعة والقدرات التي تحتاجها الشركات لي 
تنجح؛ فإن «لعبة» المنافسة سوف يكون لها مجموعة جديدة من القواعد. 

يتعيّن دراسة JS‏ عامل من العوامل الخمسة المذكورة في الفصل الثاني؛ من خلال توجيه Ula‏ 
يتعلق Le‏ إذا كان يمكن لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات أن تؤثر على طبيعة ودرجة تأثير هذا 
العامل على مستقبل الصناعة أو ميزان القوى في الصناعة. تم عرض هذه العوامل بإيجاز في الإطار 
رقم 1-7 في حين SI‏ الشكل رقم Y-1‏ يقترح الأسئلة التي يجب دراستها كجزءٍ من SI‏ تحليل. 


AS‏ بمكن للداخلين ox‏ المعتمدين كيف تؤسس نظم 
على نظم ايلعلومات/تقنية ايلعلومات اطعلومات/تقنية العلومات 
دخول الصتاعة؟ Y‏ 
عوائق الدخول؟ 


كيف يكن لنظم اللعلومات/تقنية 
المعلومات تأسيس تكاليف التحول 
أو تغيير علاقات العملاء؟ 


الحاليين 


dai foils‏ المعلومات/تقنية 
ا معلومات تعريز قوة المعلومات asd‏ كيف يمكن لنظم 
المشترين؟ أساس المئافسة؟ المعلومات /تقنية 


المعلومات تغيير ميزان 

om N‏ القوى والعلاقات مع 
كيف يمكن لنظم تهديد المنتجات أو الموردين؟ 
المعلومات/ تقئية الخدمات البديلة 3 

المعلومات خلق منتجات 


أو خدمات جديدة؟ 


شكل 5-: استكشاف تأثيرات نظم ا معلومات/ تقنية المعلومات عبر العوامل الخمسة 
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في صناعة الطيران؛ تأثرت جميع العوامل التنافسية» ولا تزال تتأثر. من خلال استخدام نظم 
المعلومات/ تقنية امعلومات؛ وذلك يرجع إلى طبيعة ”المنتج“» وكيف يتم شراؤه والمعلومات 
المطلوبة؛ من أجل dole‏ لكي يتم إنهاء المعاملة. استخدام شركات الطيران الاقتصادي لنظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات؛ من أجل تحقيق تكاليف إدارية منخفضة للغاية أحدث ثورةً في 
سوق المسافات القصيرة. وزاد من عدد الناقلين على الرغم من إخفاق بعض شركات الطيران. بعض 
الصناعات I‏ 6,2« مثل: الخدمات AVL‏ والنشر 3a‏ صناعات GIS‏ معلومات كثيفةء بمعنى أن 
المنتج ذاته هو المعلومات. قامت الممتاجر الكبيرة ببناء حواجز الدخول؛ من خلال أنظمة نقاط 
البيع الإلكترونية (EPOS)‏ المرتبطة بالشراء واللوجستيات - حجم الاستثمار والتحكم في سلسلة 
التوريد؛ مما يقلل من احتمالات الداخلين الجدد. ومع وجود بطاقات الولاء زادت بعض متاجر 
التجزئة من تكلفة التحويل للعميل» وحصلت WIS‏ على معلومات dod‏ تتعلق blah‏ الشراء 
للعملاء؛ مما ساعد على تحقيق استفادة أكبر من الموردين» وتفصيل تصميم المتجر والمنتجات؛ 
لتناسب السوق ال محلي. وعلاوةً على ذلك؛ ومن خلال توفير منتجات مالية أساسية, والاتصال 
الهاتفي النقال عن طريق الاستفادة من المعلومات التي تم الحصول عليها من بطاقات الولاء هذه 
أصبحت pass‏ هذه المتاجر lous DES‏ في صناعات الخدمات AU!‏ وخدمات البيانات الهاتفية. 
في الكثير من الصناعات؛ غيّر الإنترنت وتقنيات الهاتف الجوال المشهد التنافسيّ» وظهرت نماذج 
جديدة للأعمال والصناعة. eg‏ وجه العموم؛ هناك ثلاثة تأثيرات أساسية يبدو أنها تحدّد كيف 
تتطور deluall‏ وخاصةً في أسواق من الشركة إلى المستهلك (820): 
- تزداد قوة المشتري مع إتاحة خيارات Lids 557] AST‏ من خلال مواقع المقارنة بين الأسعار 
ومحركات البحث. 
- ظهرت مجموعات الشراء استناداً إلى الاهتمامات المشتركة؛ من أجل طرح قوة شراء جماعية بدلاً 
من قوة الشراء الفردية. 
Gileluall yo Sue uos -‏ لكل هن eld]‏ الوساظةك اماد الفسظاء الخال Sg ze‏ الي 
وذلك من خلال البيع المباشر عبر القنوات الإلكترونيةء وإعادة الوساطة - شركات جديدة مثل: 
مواقع مقارنة le aI‏ شركات ”المنصة“ والتجميع: التي توفر خدمات معتمدة على معلومات 
تربط بين المشترين ومجموعة من البائعين» أو خدمات معتمدة على الموقع - حدث هذا في 
العديد من الصناعات. شركة Just Eat‏ هي شركة وساطة توفر خدمات الطلبات من بين العديد 
من منافذ الطلبات الخارجية Ely‏ على موقع العميل» وهذه الشركة تقوم بكلتا الخدمتين. 
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رأينا سابقاً أنَّ المتاجر الإلكترونية. مثل: Alibabas eBay‏ تخلق فرص أعمال جديدة للشركات 
الصغيرة والمتوسطة. وحتى الشركات المتناهية الصغرء وكذلك المنظمات الكبرى الراسخةء وربما 
تؤدي إلى Bole!‏ الهيكلة في بعض الصناعات. وجنباً إلى جنب مع الوصول العالمي المتضمن؛ OB‏ 
المنافسين الفعليين والمحتملين لم يعودوا مقيدين بالحدود ddl eed!‏ تستلزم هذه التغييرات 
اتخاذ منظور gel‏ لقضايا التنافسية. تكون الاستجابة في معظم الحالات؛ هي إحكام الروابط 
وخاصةً مشاركة المعلومات» بين البائعين وعملائهم؛ من أجل زيادة تكاليف التحويل - على سبيل 
المثال: من خلال خيارات المصرفية الإلكترونية المتوفرة الآن - ومنع ”الفجوات“ التي تظهر التي 
رها يستغلها الداخلون الجدد المحتملون. 

بالنسبة GY‏ شركة؛ o‏ عملية توجيه السؤال ينبغي أن تدرس Vol‏ القضايا المعتمدة على 
الأعمال» مثل: 
- ما العوامل التي 332 مستقبل الصناعة والنجاح المحتمل؟ 
- مَنْ يسيطر على الصناعة؟ وطاذا؟ 
s -‏ هم الداخلون المتوقعون في الصناعة؟ وماذا؟ وما هو التأثير ال محتمل؟ 
- ما المنتجات البديلة التي من المحتمل أن تؤثر على سوق المنتجات الحالية؟ 
- على isl‏ أساس نتنافس في الوقت الحالي؟ وكيف هكن أن ju‏ هذا؟ 
- ما مقدار dal 2J]‏ وحرية Bhai!‏ اللذان يتحلى بهما المشترون (desl)‏ وما الذي يمكن أن 

يؤثر على اختياراتهم؟ 

رها تكون نتيجة توجيه هذه الأسئلة هي أنَّ Sale‏ أو عاملين اثنين فحسب هما المهمان في أي 
CBs‏ محدد. جرد أن a‏ تحديد هذا fi. lb‏ أكثر تتعلق بنظم المعلومات/ تقنية المعلومات 
ينبغي أن تركز على مجالات الاهتمام هذه - كل من الفرص والتهديدات - من أجل تحديد التأثير 
ا محتمل لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات. ينبغي أن تتضمّن المرحلة الأخيرة عكس عملية 
التفكير هذه من خلال النظر إلى العوامل الأخرى الأقل أهميةً؛ من أجل تحديد إذا كان يمكن 
لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات تغيير أهمية هذه العوامل في ا مستقبل. هناك وسيلة أخرى 
لتحليل الصناعة» وهي تتمثل في طرح الأسئلة التي تتعلق بكيفية Sb‏ نظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات على ديناميكيات الصناعة الأساسية: 
- المنتجات/ الخدمات ودورات حياتهم de)‏ النحو الذي CE‏ مناقشته في الجزء الخاص بإضافة 

مكون معلوماتي على المنتج أو الخدمة). 
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- الأمواق» قنوات التوزيع وسلوك العميل: الأسئلة التقليدية التي يتم توجيهها تكون على النحو 
التالي: هل تساعدنا نظم المعلومات/ تقنية المعلومات على الوصول إلى عملاء أكثر» أو عملاء 
أكثر ملاءمةً أو أن تتلاءم منتجاتنا/ خدماتنا المختلفة مع العملاء بطريقة أكثر do‏ أو هل 
تساعد المنتج أو الخدمة على أن يتم توزيعهما أو الوصول إليهما بطريقة أكثر سهولة؟ هل 
يمكننا استخدام نظم المعلومات/ تقنية المعلومات؛ من أجل أن نصبح أقرب للمتاجر بدلاً من 
التعامل من خلال وسطاء؟ تستخدم الكثيرٌ من الشركات الآن الروابط من خلال وسائل التواصل 
الاجتماعي؛ من أجل ترويج المنتجات للأشخاص ذوي الاهتمامات المتشابهة: أو تنشئ حسابات 
على ‘Twitter jug‏ من أجل جذب ”متابعين“ للمنتجات» أو معرفة مدارك جديدة؛ من خلال 
التغذية الراجعة من العملاء. 


- اقتصاديات الإنتاج والتوزيع أو الخدمات: تتضمّن الأسئلة التقليدية التي مكن طرحها ما يلي: 
هل تساعد نظم المعلومات/ تقنية المعلومات على إنتاج المنتج/ الخدمة بطريقة أكثر اقتصادية 
أو تساعد على تكامل الإنتاج واللوجستيات المرتبطة به؛ من أجل الحصول على مرونة xS]‏ في 
استخدام الموارد؟ هل مكن للإنتاج المحسّن أو كفاءة اللوجستيات والتحكم أن يغيّر هيكل رأس 
المال العامل الأساسي في الصناعة؟ هل تمكن نظم المعلومات/ تقنية المعلومات من الحصول 
على جودة للمنتج أو الخدمة مقابل تكلفة Le ilis Ji)‏ يحدث بشكل تقليدي؟ هل تقلل 
الجودة والاعتمادية العاليتان تكاليف الخدمة المستمرة والإصلاحات والصيانة؟ 

تم دراسة هذه AL‏ مره أخرى» بشكل أكثر تفصيلاً في سياق سلسلة القيمة للصناعة ودور 
ا معلومات في مكان لاحق من هذا الفصل. 
تحليل سلسلة القيمة: 

Micheal أخرى مألوفةً بشكل كبير ممديري الأعمال. يزعم‎ loi سلسلة القيمة‎ ues dah 
شركة ما هي إلا مجموعة من الأنشطة التي يتم تصميمهما؛ من أجل أداء‎ JS» أنَّ:‎ Porter 
جميع هذه الأنشطة‎ Ads أو إنتاج أو تسويق أو توصيل ودعم منتجاتها أو خدماتها. يمكن‎ 

باستخدام سلسلة القيمة. يمكن فهم سلسلة القيمة فحسب في سياق وحدة الأعمال». 

وعلى الرغم فق eld‏ قان Lukes‏ القومة lac! Seg!‏ 453 خو (ya causó Lely‏ محفوعة 
أكبر من الأنشطة في الصناعة - سلسلة القيمة أو نظام القيمة في الصناعة. ومن 65 فإن سلسلة 
القيمة Gig‏ منظمة (سوف نتطرق إلى هذا لاحقاً في هذا الفصل) بحاجة إلى فهمها 5525 من 


الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات: بناء الإستراتيجية الرقمية ۳10 


الفصل السادس 


هذه ”الشبكة“ من سلاسل القيمة المترابطة والمعتمدة على بعضها - سلاسل القيمة للموردين 
والعملاء والمنافسين والعديد من المستفيدين الآخرين في الصناعة. إِنَّ الأعمال التي يقوم بها هؤلاء 
الأطراف الآخرون لها تأثير كبيرٌ على ما 3 تقوم به الشركة وكيف تقوم به. ينطبق هذا بشكلٍ صحيح 
dole‏ في مجال نظم المعلومات. على سبيل المثال: ol.‏ الاستثمارات الهائلة التي يقوم بها تجارٌ 
التجزئة في مجال الأغذية في أنظمة نقاط gl‏ والقنوات الإلكترونية ORE‏ الطريقة التي يتم بها 
تمرير المعلومات إلى مُصتعي الأغذيةء وعدّلت بشكل جوهري خدمة التوصيل المطلوبة من هؤلاء 
المصنعين. كان لهذا تداعيات على نظم المعلومات داخل شركات معالجة EI‏ وبدروهاء كان 
لها تداعيات على نظم المعلومات للموردين. 

لكي تُحدّد Gl‏ منظمة التداعيات الإجمالية لأعمالها فيما يتعلّق بالفرص والتهديدات؛ فهناك 
dole‏ لتحليل ا معلومات المتدفقة عبر الصناعة - سلسلة القيمة الخارجية - قبل تحسين عمليات 
المعلومات هذه داخل الأعمال؛ من خلال دراسة سلسلة القيمة الداخلية. 
سلسلة القيمة الخارجية (سلسلة القيمة في الصناعة أو نظام القيمة): 

يوفر الشكل رقم 6-1 رؤية تخطيطية لنظام القيمة في الصناعة؛ فهو as:‏ على الأدوار 
الأساسية التي تلعبها المعلومات عبر السلسلة. ويعتمد الأداء الإجمالي للصناعةء فيما يتعلق 
بالمقدرة على تعظيم الإيرادات وتقليل التكاليف. بشكل كامل على مدى جودة ملاءمة cee‏ 
العرض والطلب في جميع المراحل من قبل اللاعبين في الصناعة. إذا كانت المعلومات الفقيرة تعني 
أن هذه اموارد ME e‏ أو استخدامها JS s‏ غير فعًّال؛ فسوف تزيد التكلفة, وبدون تحقيق 
si‏ زيادة في الإيرادات؛ فسوف ينخفض eo JI‏ الإجمالي. وقي Jio‏ هذه ال مواقف؛ Js‏ ما مکن 
للشركات القيامٌ به لتحسين الربحية هو التنافس مع مورّديها وعملائها على المشاركة في dle‏ 
الربح ال محدود المتوفر. سوف يؤدي هذا بصورة حتمية إلى أن Yass‏ الشركات سوف تفلسء وأن 
التوازن Gow‏ يتدمر» وسوف تكون هناك ضرورةٌ لإعادة تنظيم الصناعة بطريقة ما. لن يعاني 
دوماً الأقل كفاءة؛ ففي الغالب فإن هؤلاء الذين يحوزون أفقر المعلومات los‏ يحدث في الصناعة 
سوف يعانون بشكل كبير. 

bl x ds‏ المناقشة أعلاه تدورٌ بشكل أساسي حول «الرّبح»؛ فإنه يمكن استخدام منهج 
سلسلة القيمة في (gl‏ صناعة؛ وذلك JS GY‏ صناعة تستخدم الاعتمادات AYLI‏ وتتحمّل التكاليف. 
وتستخدم ‘iol‏ من أجل توصيل المنتج/ الخدمةء من نوع cle‏ إلى المستهلكين. في الصناعات غير 
الربحية» مثل: الحكومة, والقطاع الصحيء والجمعيات الخيرية؛ هناك Lego‏ ملاءمة بين العرض 
والطلب؛ من أجل تحقيق تعادل بين المكسب والخسارةء إن م يكن asl‏ وتجنّب العجز. 
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IR‏ نوع نموذج سلسلة القيمة للصناعة المُصوّر في الشكل رقم 4-5 أكثر النماذج ملاءمةً 
للبضائع المصنعة ”التقليدية“. أما النماذج البديلة التي تناسب بشكل أكبر الصناعات القانمة على 
الخدمات؛ فلقد CF‏ دراستها في موضع لاحق من هذا الفصل وعلى الرغم من SUS‏ فإن المسائل 


BLS‏ التوزيع اطواد الخام 


t‏ البضائع الرأسمالية 
قنوات التوزيع ا ڪڪ 
a T‏ 
وحدة الأعمال 
f‏ کڪ 
[T] >‏ 

l Le we vy‏ وت الموردون 

EN i i : A‏ المباشرون 

p— i‏ المكونات 


قنوات التوزيع 
للتصدير 
القنوات اللباشرة 


= معلومات القيمة والطلب 
مات العرض والتكلفة 


شكل 1-€: سلسلة القيمة البيانية للصناعة 


من الواضح أنه إذا كان يمكن للمنظمة الموازنة بين العرض من الموارد وإجمالي الطلب على 
منتجاتها وخدماتها بشكلٍ GBS‏ في جميع الأوقات؛ فإنه يمكن تحسين الأداء وتعظيم الكفايات. 
وبا مثل من ناحية الوضوح؛ إذا كانت وحدة الأعمال في الشكل رقم 1-£ تعمل على مسافة iih‏ 
من JS‏ من المستهلك النهائي والموردين الأساسيين؛ فإنه يكون من الصعوبة بمكان الحصول على 
معلومات دقيقة تتعلق بالعرض والطلب. ومع ذلك؛ نتوقع من المنظمات التي لديها شركات 
جزئية في مجالات مختلفة من سلسلة القيمة في الصناعة ذاتها؛ أن تكون $538 على الاستفادة 
من معلوماتها المجمّعة؛ من أجل التفوق على الآخرين. وف الواقع؛ ليست هذه هي الحال دوماً 
وخاصةً louis‏ تعمل الشركات كمراكز ربحية - ”المنافسة الداخلية“؛ لكي تكون أكثر الشركات 
تحقيقاً للأرباح؛ فإن هذا يؤدي bole‏ (وأحياناً بشكل مقصود) إلى أن هذه الشركات تتعاون بشكل 
أقل من الشركات المستقلة فيما يتعلق بمشاركة المعلومات. 
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عند edd!‏ في فهم SE LAS‏ تدفق معلومات الصناعة على الشركة؛ فإنه ينبغي تجاهل كيفية 
القيام بالأمور داخل الشركة بشكل Gare‏ - وسيتم التطرّق إلى هذا لاحقاً عند دراسة سلسلة 
القيمة الداخلية. ينبغي أن يبدأ التناول عند المستهلكين أو العملاء النهائيين فيما يتعلق بماهية 
المعلومات المتوفرة عن احتياجاتهم» das‏ هم وأين هم» وقدراتهم الشرائية وكيف هكن {SW‏ 
“Vogue‏ وبعد ذلك؛ يمكن التطرّق إلى الحاجة إلى تبادل ا معلومات مع العملاء المباشرين فيما 
يتعلق bre‏ فعالية المعلومات لكلا الطرفين. وأخيراً هكن فهم جميع تدفقات المعلومات من dls‏ 
الشركة وأدنى من Wd‏ بالارتباط مع المستهلكين والوسطاء فيما يتعلق با معلومات المهمة التي 
تحتاجها الشركة والمصادر الحالية وا محتملة لهذه المعلومات. هكن تكرارٌ هذه العملية ذاتها Loud‏ 
Glew‏ بالمورّدين المباشرين ومورّديهم الذين 352553 الموارد الأساسيةء واممواد الخام والخدمات. 
يوفر الشكل رقم 0-1 رؤية بيانية للتخطيط Leah!‏ لتدفقات المعلومات التي Ley‏ تكون ضرورية؛ 
سيتم تناول مكونات سلسلة القيمة للشركة الفردية في موضع لاحق من هذا الفصل. 

بعد ذلك؛ يتم التحقق من IS‏ تدفق من تدفقات المعلومات الأساسية؛ وذلك من أجل معرفة 
كيف يمكن تحسينها فيما يتعلّق بالشمولية» والدقة, Ae pully‏ والتكلفة أو LAIN!‏ وكيف يمكن 
أن يفيد هذا الشركة وشركاءها التجاريين. من المحتملء على سبيل «JEU‏ أن تكون مفيدةً إذا كان 
بإمكان esl‏ توفير بيانات المبيعات الخام بشكل مباشر, بدلاً من دمج مبيعاتهم؛ من أجل وضع 
طلبات أكبر. من ال محتمل أن يساعد هذا الشركة على تحسين البرامج الزمنية للإنتاج» ويساعد 
الموزعين على الاحتفاظ بمخزونات أقلء ومع US‏ تستمرٌ الشركة في إرضاء عملائها. وعند النهاية 
الأخرى ALALAU‏ رها يكون من ال محتمل ALII‏ بأمور مماثلة مع المورّدين. do‏ حين أنَّ هذه 
الأمثلة Ala] iS‏ بسيطة؛ فإنها OS‏ أن Bole}? yolal J&23‏ هندسة“ الطريقة التي تعمل بها 
الصناعة؛ من أجل تلبية طلبات أكثر بتكلفة أقل؛ لتحقيق مصلحة جميع الأطراف ذات الصّلة. 


رها يكون من ال ممكن تحسينْ SUI‏ من تبادلات المعلومات فحسب مع التعاون الطوعي من 
الشركاء التجاريين» والذي من الممكن أن يتم فقط مع وجود منفعة متبادلةء على سبيل «JULI‏ 
من خلال تغيير تدفق معلوماتي آخر من أجل منح الشريك منفعة متوازنة. Ley‏ يكون من أجل 
تحقيق التحسين أن يتم تجاوز الشركاء التجاريين الحاليين وتبادل المعلومات مع الأطراف الأخرى 
سواء أعلى أو Gol‏ السلسلة. رها يؤدي هذا في النهاية إلى إعادة مواءمة مهمة في علاقات الأعمال. 


۳۸ الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات: بناء الإستراتيجية الرقمية 


استغلال نظم Glogleh!‏ لتحقيق 6525 إستراتيجية 


الجهات التنظيمية 


شكل 0-1: تخطيط ads‏ لتدفقات المعلومات بين الشركات في سلسلة القيمة في الصناعة 

من الهم ad‏ نوع «القيمة» و«التكلفة» التي يتم إضافتهما من قبل IS‏ شركة أو عملية 
على حدّة في السلسلة (بمعنى: ما هو الاختلاف بين المخرجات والمدخلات؟). على سبيل المثال: 
iSS‏ مواقع مقارنة الأسعار خيارات للعميل AST‏ من 3355 واحد؛ ولكنها تحصل على عمولة من 
المزؤّدين على المبيعات. ley‏ يتم تحميل هذه esas]‏ بدورهاء على العميل؛ مما يؤدي إلى أسعار 
من خلال الوسيط أعلى من الشراء المباشر - xl‏ فرض رسوم من أجل توفير خيارات. يتعين تقييم 
كل عملية أساسية في السلسلة من خلال منظورين مختلفين: 

-١‏ كيف تضيف القيمة إلى العميل (التالي) في السلسلة؟ 

SOME AL! كيف تضيف القيمة إلى هؤلاء الذين يُقدّمون‎ -Y 

يضيف تاجر التجزئة القيمة بشكل أساسي من خلال مجموعة البضائع المتوفرة والوصول إلى 
هذه البضائع» ويضيف القيمة إلى ا مورد من خلال توفير الوصول إلى العملاء ويشارك في تكاليف 
ا مخزون وإدارة المعاملات القليلة القيمة... إلخ. عند تقييم التغييرات على السلسلة؛ فهذا 
يتضمّن أنه من الممكن إضافة القيمة الجديدة, أو يتم Sole]‏ توزيع إضافة القيمة والتكاليفء أو 
تقليل تكاليف إضافة القيمة ذاتها؛ مما يساعد على تخفيض الأسعار أو زيادة الأرباح. في التسوق 
الإلكتروني؛ يتم تقليل تكاليف البحث والمعاملات (غير المرئية) للمستهلك. ولكن رما يتم نقل 
التكاليف إلى عملية توصيل الطلب للمنزل. إذا لم يتم معادلة هذا من خلال تقليل تكاليف أخرى 
(Je)‏ سبيل JELI‏ تقليل تكاليف الاحتفاظ بالمخزون)؛ فإن تكلفة التوريد المتزايدة Sow‏ تتطلب 


الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات: بناء الإستراتيجية الرقمية ۳۹ 


الفصل السادس 


زيادةً مماثلة في السّعر (السداد مقابل التوصيل) - أو يتم تقليل الربح في إجمالي السلسلة, كما 
يحدث في الوقت الراهن في شركات البقالة في ا مملكة المتحدة. 

là] الاقتصاديات الكلية ”للسلسلة“‎ gd هذه الأمثلة أمثلة واضحةً نسبياً ولكن من الضروري‎ Jud 
تفرض بعض الخيارات نفسها من خلال التحليل؛ ولكن بعض‎ Gow أردنا أن تكون التغييرات ناجحة.‎ 
على الأقل على المدى‎ Lua جدوى ومفيدة عند‎ IS من هذه الخيارات فقط؛ سوف يتضح أنها‎ 
الطويلء‎ sabl يؤدي إلى ظهور خيارات أكثر على‎ ley فهم الصورة بالكامل‎ OB EUS القصير. ومع‎ 
وسوف يساعد هذا بالتأكيد المنظمة على تحديد نتائج الأعمال المحتملة التي يقوم بها الآخرون.‎ 


obi‏ المعلومات» وسلسلة القيمة: 


من الواضح أنَّ أداء الأعمال Lazy‏ على العمليات Ui!‏ والكفؤة gazd‏ ونشر المعلومات. 
يمكن لشركة ما التعامل مع معاملات الأعمال العادية (الفواتير والطلبات وال مدفوعات... إلخ) 
مع معظم عملائها ومورديها ببساطة؛ من خلال التواصل عبر الإنترنت - حدث هذا بالفعل 
في معظم الصناعات. من شأن هذا ألا يُحسّن معالجة اقتصاديات ا معاملات فحسب؛ ولكنه 
يساعد أيضاً السلسلة بالكامل على التجاوب بشكل le AST‏ مع التغييرات في العرض 
d callalls‏ ال فت الكو Gf dla p‏ & معا وات المعاملة 

& الشكل رقم 1-1 نوعين إضافيين آخرين من تدفق معلومات سلسلة القيمة اللذين‎ eds) 
تغييرهما؛ من خلال استخدام نظم المعلومات/ تقنية المعلومات”".‎ 
تسبّب الإنترنت في حدوث ثورة في تدفق المعلومات الترويجية الذي يخبر العملاء في‎ Io - 

Gol‏ السلسلة بالمنتجات والخدمات المتوفرة. وقد ساعد الإنترنت Las)‏ العملاء على البحث عن 
المعلومات في كامل السلسلة بشكل مباشر أو من خلال الوسطاء الذين أصبحت الكثير من الشركات 
Lois‏ عليهم بشكل متزايد؛ من أجل توفير ”واجهة متجر“ إلكترونية و«رف افتراضي» لمنتجاتهم 
وخدماتهم Le)‏ سبيل المثال: شركة Skyscanner‏ لرحلات الطیرانء وموقع Booking.com‏ لحجوزات 
الفنادق). تتغيّر bli‏ طلبات اللمستهلكين بشكل أسرع من الماضي؛ إذ تتأثر بالسهولة التي يمكن 
للشركات من خلالها التواصل مع أكبر عدد نل العملاء في الوقت «I5‏ وشخصنة الحملات 
الترويجية» والسرعة التي يتجاوب من WE‏ المستهلكون مع الترويج الإلكتروني. أصبح تأسيس 
المستوى الملائم من التوفر؛ من أجل تلبية ترويج ما أكثر صعوبةً. هناك dee‏ إلى الترويج 
”الفعّال“ ال مرتبط بالمقدرة الفورية على عقد صفقات الأعمال الناتجة. 


"V.‏ الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات: بناء الإستراتيجية الرقمية 


استغلال نظم ا معلومات لتحقيق ميزة إستراتيجية 


- ثانياً: ss‏ القنوات الرقمية إمكانيات Wile‏ لجمع المعلومات والاستعلامات عن تفضيلات 
ال مستهلكين والعملاء والاتجاهات إلكترونياً ليس عن المستهلك الفردي فحسب؛ بل ومن خلال 
وسائل التواصل الاجتماعي» عن أصدقائهم ومعارفهم. والأكثر أهميةً من ذلك يمكن تتبّع 
سلوك العميل في الوقت الفعلي وبدقة أكبر من (Sl‏ وقت مضى وربط JS‏ ذلك مع الاتجاه 
الترويجي واتجاه جمع المعلومات. إذا لم تقم كل منظمة Ss‏ سلسلة على نحو إجمالي بتقييم 
هذه ا معلومات بشكل مترابط؛ فمن المحتمل أن سوء الفهم الكبير DLÙ‏ الطلب المتغيرة سوف 
يخلق iis‏ خطيراً في سلسلة التوريد. مشكلات التوصيل التي حدثت بعد تخفيضات ”الجمعة 
السوداء“ في نوفمبر ١٠١۲م‏ حدثت Dijo‏ بسبب US‏ مشاركة المعلومات عن الطلب المتوقع. 


إضافة مكون معلوماقي 
على السلسلة لخلق 


PS 


Jols‏ المعلومات التشغيلية لملاءمة العرض والطلب 2 ا 
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الاستهلاك المنتجات التحويل 


المصدر: استناداً إلى Rayport‏ و Sviokla‏ 
شكل 5-5: فهم LLAS‏ ا معلومات في سلسلة القيمة في الصناعة 
وهذه الأيام؛ بالنسبة للشركات التي تعمل في البيئة الإلكترونية؛ فإنَّ تدفقات المعلومات هذه 
التي كان يمكن في السابق التوفيق بينها ”خارج الشبكة“ يجب دمجها والتسوية بينها الآن في 
الوقت الفعلي إذا أردنا أن تعمل سلسلة القيمة بطريقة اقتصادية. ومع ذلك؛ حتى في الصناعات 
المتطوّرة والناضجةء هناك فجوةٌ ilo‏ بين ما هو ممكن والواقع الفعلي. بغض النظر عن الوسيلة 


الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات: بناء الإستراتيجية الرقمية Yvi‏ 


الفصل السادس 


التي يتم من خلالها استخدام نظم المعلومات؛ من أجل المساعدة على تحقيق تبادل المعلومات 

بشكل أفضل من خلال سلسلة القيمة ف الصناعة, يمكن تحقيق مزايا هائلة من الروابط المحسّنة. 

Dm‏ تساعد هذه المزايا الشركات على إنفاق مجهودات أكبر في محاولة التفوق على منافسيها 

الفعليين بدلاً من التنافس مع شركائها التجاريين على الرّبح المتاح. يكمن جوهر هذه المناقشة 

GIG -١‏ وقت من الأوقات» تُحقّق الصناعة مقداراً معيناً من Glo‏ الربح (إجمالي المبيعات ناقص 
إجمالي التكاليف). تتم مشاركة هذا الربح بين ا منظمات التي تسهم في سلسلة القيمة في 
الصناعة. تزيد الوساطة من عدد الشركات التي تتقاسم الأرباح» ونقطة الجذب في إلغاء 
الوساطة هي أن العكس يحدث. 

-Y‏ في نسخة سلسلة القيمة التي تشمل شركتناء إذا كان بالإمكان زيادةٌ إجمالي Glo‏ الربح؛ فيمكن 
أخذ حصة من هذا ea JI‏ المتزايد وبالتالي التفوق على منافسينا المباشرينء الذين ليسوا جزءاً 
من هذه السلسلة. لي نحقّق هذا فهناك ثلاثة خيارات أساسية: (أ) خلق المزيد من الطلب» 
(ب) تلبية الكثير من الطلبات المتوفرة» (بمعنى: الحصول على حصة سوقية). (ج) تقليل 
تكلفة تلبية الطلب. من خلال التبادل الأفضل للمعلومات عبر سلسلة القيمة؛ يمكن إنجاز Gi‏ 
خيار أو جميع الخيارات السابقة في الوقت ذاته. 
على سبيل المثال: ley‏ تساعد التغذية الراجعة المبكرة المتعلّقة fer»‏ الأذواق على إعادة 

جدولة خطة الإنتاج؛ من أجل تلبية التفضيلات الجديدة للمستهلك. هذا Sol‏ مهم على وجه 

الخصوص في سلع الموضة وفي المنتجات الموسمية» مثل الألعاب. Spb coge‏ زارا Zara‏ شركة 

بيع الملابس بالتجزئة الإسبانيةء تماماً lolio‏ فعلت شركة بينيتون Benetton‏ قبلهاء أنظمةً Ale‏ 

التكامل تربط بين المحلات صاحبة الامتياز والمقاولين من الباطن الذين تُصتعون OP LOU‏ وقد 

x‏ هذا الشركات من الاستجابة بشكل أسرع من منافسيها Ola‏ في ble‏ الموضة وهي تحقق 

أرباحاً أكثر بكثير من شركات الملابس المتوسطة. 

-١‏ إذا كان بإمكاننا استهلال التغييرات» وكان بإمكاننا أيضاً مشاركة الأرباح مع العملاء والمورّدين 
(معنى أن يصبحوا هم أيضاً أكثر ربحية)؛ فسوف يفضلون المتاجرة في الإصدار الأكثر فعالية 
في الصناعة. من المحتمل بشكل pS‏ أن تتنافس الشركات المنافسة على هؤلاء المورّدين و/ أو 
العملاء ولكن يجب عليهم عن تفضيلات؛ لأنهم يكونون أكثر fouy‏ عندما يفعلون ذلك. 
هذا يحقق مميزات على المدى الطويل ويؤثر في وقت ما على بنية الصناعة بالكامل. 


yvy‏ الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات: بناء الإستراتيجية الرقمية 


استغلال نظم المعلومات لتحقيق 3526 إستراتيجية 


ciues‏ الإطار رقم 0-1 نتائج دراسة على التغييرات في العلاقات بين المشتري/ المورد التي تحدّث 
من جرّاء المدى المتزايد من التجارة الإلكترونية في صناعة الورق. 
هناك الكثيرٌ من الطرق التي يمكن من خلالها لتبادل المعلومات بشكل أفضل أن يقلل من 
التكاليف التي تحدث على الحدود بين ال منظمات. يوضح الجدول رقم lous ١-5‏ من ALAN!‏ 
التي يمكن رؤيتها جميعاً في مختلف الصناعات» ويتضمّن تأثيرها تقليل التكاليف بين المنظمات 
إطار 0-5 
تأثير التجارة الإلكترونية (e-trading)‏ على العلاقات بين الشركات في صناعة الورق الأوروبية 
أظهرت دراسة أجريت على ست علاقات PALE‏ بين Gala’‏ ومُورّعي الورق أنه 
Fly‏ على مستوى المزايا المُدرّكة والمتحضّلة من قبل كلا الطرفين؛ فإن العلاقة فيما بين 
الشركات تتطور مرور الوقت من مجرد توفير التكلفة من أتمتة المعاملات إلى التنسيق 
الأفضل للعمليات Lad‏ في النهاية إلى التحالف الإستراتيجي. إذا حاول طرف bole Gols‏ 
يكون المشتريء الاستفادة من مميزات هذه العلاقة؛ فهو يخفق في التطور فيما يتجاوز 
أتمتة العمليات. وإيجاز فقد 65 تحديدٌ المراحل الثلاث لتطور العلاقة على النحو التالي: 
-١‏ مرحلة التطور التشغيلي: 
يتجسّد ol‏ مستوى من التجارة الإلكترونية في أتمتة المعاملات الأساسية (الطلبات» 
والفواتين وعروض الأسعار... إلخ)» ولكن مع وجود تكامل محدود فيما بين الشركات. 
Ji‏ استخدامٌ التجارة الإلكترونية وأتمتة المبادلات الأساسية من الحاجة إلى التدخل 
البشري؛ وخاصةً في وظائف مكتب المبيعات فيما يتعلق بوظائف البائعين ووظائف 
المشتريات أو الشراء Glew lod‏ بالمشترين؛ مما cdl‏ إلى تقليل التواصل بين الأشخاص 
في هذه المستويات. وف الوقت ذاته؛ وإذا وضعنا في الاعتبار المقدرة المتزايدة لأنشطة 
التنسيق؛ B‏ عدداً من الوظائف ال منفصلة os‏ مثل: تقنية المعلومات» واللوجستيات» 


والإرسال أحدثت تواصلاً أقرب. 

ومع هذا ال مستوى من التجارة الإلكترونية؛ تهدف الشركات إلى تحقيق تحسينات 
تشغيلية داخلية؛ وذلك من خلال تنظيم مجالات المعاملات لعلاقاتها التجارية الحالية؛ 
إذ يسهم الرابط الإلكتروني في تحسين التنسيق بين الأنشطة؛ ولكن ليس له SE‏ على 


مستوى التعاون. 


الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات: بناء الإستراتيجية الرقمية yvr‏ 


الفصل السادس 


-Y‏ مرحلة التعاون التشغيلي: 

من خلال الاستخدام المستمر للتجارة الإلكترونية؛ فإن إدراك المزايا التشغيلية 
الداخلية للشركة GS‏ أن يدفع بالشركاء التجاريين إلى الموافقة على عدد من التوقعات 
التشغيلية المشتركة بشأن العلاقة الإلكترونية» وأن تتشارك في الاستثمار المطلوب؛ من 
أجل تعزيز روابطها التجارية بشكل أكبر. يؤدي هذا إلى زيادة في تنؤع المعلومات 
التي يتم مشاركتها (المخزونات» والجداول... إلخ) ومستوى التكامل بين الشركات. يزيد 
التعاون التشغيلي وينخفض مستوى صراع المعاملات عند المقارنة مع المرحلة السابقة؛ 
حيث تسهم التجارة الإلكترونية في تأسيس مستويات مُتعدّدة للاتصال عبر «DS JI‏ 
وتحقيق تناسب أقرب بين المزايا المتوقعة والمُحققة لكل شريك على حدة. 

-Y‏ مرحلة التحالف الإستراتيجي: 

يمكن تطوير المرحلة السابقة مرحلة أبعد؛ من خلال تحديد الأهداف المشتركة. 
تسمح هذه الأهداف للشركاء التجاريين بالانتقال من الآلية التي تحقق تنسيقاً وتعاوناً 
أكثر فعالية فى ا مستوى التشغيلي إلى GF Late‏ مشاركة الأهداف عبر مختلف الإدارات 
أو ا مجموعات بين المنظمات. في هذا المستوى؛ يقر الشركاء التجاريون بصورة مشتركة 
باستقلاليتهم ويتعاونون بشكل متزايدٍ في الأنشطة التي لم تكن مرتبطة في السابق. 

يتم استثمار ما تم توفيره من جرّاء التجارة الإلكترونية by‏ أخرى في العلاقة ذاتهاء 
بدلاً من استثماره في علاقات أخرىء أو في جميع العلاقات؛ وذلك من أجل تحسين هذه 
العلاقة بصورة ST‏ يتم تقليل النزاعات والمعوّقات بشكل oe‏ وتحقق الشركات عدداً 
من المنافع الإستراتيجية التي تتضمّن $6 حجم المعاملات وزيادة المبيعات للمنتجات 
ذات الهوامش الأعلى. 

ملاحظات: 
E. E. Redondo, E.M. Daniel and J.M. Ward, ‘Combining the rational and relational‏ 
perspectives of Electronic Trading: European Journal of Information Systems, 18,‏ 


1, 2009, 79-97 
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جدول 3-1 خفض التكاليف فيما بين الشركات؛ بسبب التبادل الأفضل للمعلومات عبر سلسلة 
القيمة - بعض الأمثلة 


التكلفة التأثير sob!‏ مَل لنظم ال معلومات/ تقنية ا معلومات 


التحويل الإلكتروني للطلبات والفواتير... إلخ بشكل pile‏ بين العملاء والمورّدين. 


الإدارة 8 
التسوية الآلية للفواتير مع الطلبات. 


مشاركة معلومات المخزونء والطلب؛ من أجل ales‏ أن تقوم كلتا الشركتين 


ا مخزون 
بالإبقاء على مخزون غير ضروري. 


تحسين جداول التوصيل وخطوط Seidl‏ من أجل التأكد من استغلال مساحة 
التخزين أو النقل بشكل فعًال؛ لتلبية مستويات الخدمات المتفق عليها. 


عملية إعادة العمل. 


مدفوعات إلكترونية؛ من أجل تحسين التدفقات النقديةء وتقليل الحاجة لرأس JUI‏ 


التمويل l‏ 
العامل» وتخفيض تكاليف ال مدفوعات والمقبوضات للحسابات. 


مطابقة استخدام الموارد عبر الشركات؛ من أجل cies‏ الموارد المعطلة في sjy‏ من 
أجزاء السلسلة و/ أو الحمل المفرط في ee‏ آخر. 


السعة 


ربط 52555( خدمات الطرف الثالث مع طلبات الخدمة؛ من أجل تقليل التأخير في 
تقديم الخدمة وتكاليف الإدارة. 


الخدمات 


وبشكل مُوجَرْ؛ يممكن أن يساعد فهم سلسلة القيمة في الصناعة وتدفقات المعلومات الأساسية 
في الصناعة المنظمة على اعتراض هذه التدفقات والتأثير فيها لتحقيق مصلحتها ومصالح شركائها 
التجاريين. SLY! Lg‏ رقم 7-1 مثالاً على سلسلة القيمة للصناعة الدوائية الأخلاقية (بمعنى 
عقاقير الوصفات الطبية)» وهو AS‏ المواقع التي كان لتطبيقات نظم المعلومات تأثيرٌ كبيرٌ فيها 
على أداء الصناعة. 
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إطار 1-1 
سلسلة القيمة لشركة أدوية 
يتعلّق مثال سلسلة القيمة هذا بشركة أدوية «أخلاقية» حيث تعتمدٌُ الإستراتيجية 
بالكامل على تمايز cil‏ وفعاليته العلاجية. المجالات الأساسية؛ حيث تدفقات 
ا معلومات/ العلاقات AS‏ أمراً مهماً للنجاح وتوفير الفرصة للحصول على ميزة أو تحقيق 
تحسينات مهمة على الأذاء؛ هي: 

-١‏ تقديم معلومات الدواء إلى المعالجين/ الأطباء الذين يصفون العلاج والمؤثرين؛ إما الأشخاص 
البارزين في المجال و/ أو «هيئات» الخبراء الذين يُقدّمون المشورة للمستشفيات... إلخ. 
ومن الناحية التقليدية؛ فإنَّ هؤلاء أشخاصٌ متخصصون في المجال الطبي؛ ولكنهم 
يشملون هذه الأيام أخصائيي الاقتصاد الصحي» وأخصائيي التأمين الذين يقرّرون بشأن 
الجوانب AVL‏ لفعالية العلاج فيما يتعلق بالاستخدامات البديلة للاعتمادات. تعتمد 
الموافقة على الاستخدام في Gloss‏ الصحة الوطنية في Lob!‏ المتحدة من قبل المعهد 
الوطني للتميّز العيادي على JS‏ من كفاءة الدواء واقتصاديات وصف الأدوية. يُحدّد 
المؤثرون ذاتهم أيضاً إذا كان يتوجب على الصيدليات ”تخزين“ الدواء أو توزيعه. وفي 
المقابل؛ فإن الأطباء الذين يصفون الدواء والصيادلة الذين يوزّعون الدواء يقدمون 
المعلومات المتعلقة باستخدام الدواء وخاصةً deg‏ نحو AST‏ أهمية؛ أيْ: تأثيرات 
جانبية» أو ردود فعل عكسية يتم مواجهتها. إذا لم يتم إدارة هذه الحلقة بشكل جيدء 
يمكن أن يخفق الدواء الجديد. | 

-Y‏ اعتمدت شركة الأدوية على توقعات المتطلبات» ومن SS‏ الطلبات من أطراف خارجة 
(البائعين بالجملة؛ را يكونون قناة التوزيع التي توزع “A+‏ من الأدوية على الصيادلة)؛ 
من أجل تحديد الجداول وغيرها للتصنيع. Ass‏ هذه مشكلةً خاصةً مع الأدوية الجديدة؛ 
حيث يكون التوقع» وليس الطلبات هو GS‏ يقود زيادة الإنتاج/ الاقتصاديات. ويؤدي 
انخفاض التقديرات إلى مبيعات ضائعة, وتؤدي زيادة التقديرات إلى خسارة وتبديد 
كبيرين. Judo‏ جودة التوقعات» ومن نَم التناسق مع أنماط الطلبات أمرين أساسيين؛ إذ 
يجعلان من الطلبات الإلكترونية وتبادل معلومات العرض أمراً مهماً لكلا الطرفين. 

$S -Y‏ المهارة في الأبحاث السّوقية الدوائية في تحديد JS‏ من طبيعة وحجم السوق من 
مختلف البيانات المْعيّنة والإحصائية. وكذلك تحديد فرص التطوير في المجال العلاجي؛ 
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حيث تتمتع الشركة بمهارات/ كفاءات مميزة. وفي غالب الأحيان؛ ففي هذه الأيام تنشأ 
الفرص من الفجوات في العلاجات الحالية ا معروفة للمؤثرين المذكورين في فقرة ١‏ 
أعلاه. وقد ساعد الإدخال الإلكتروني للبيانات بشكل pS‏ على جمع البيانات من مصادر 
مُتعدّدة وساعد WIS‏ على تفسير هذه البيانات. i‏ 

€- يمكن أن يستغرق اختبارٌ الدواء في أثناء تطويره سنوات asas‏ وتقليل وقت التطوير من 
Y -A‏ سنة تقريباً ليصل إلى 0 - ٦‏ سنوات تقريبا؟ يعني أن الوقت الأكبر من مدة براءة 
الاختراع Y)‏ سنة) سينقضي ف الإنتاج» وهذا يؤثر على ربحية الدواء بشكل كبر للغاية 
طوال مدة براءة الاختراع (تبلغ الخسارة مئات الللايين من الجنيهات). gini‏ الاختبارات 
تتم داخل الشركة وتحت السيطرةء ولكن الاختبارات السريرية من قبل الأطباء يجب أن 
تتم خارج المنظمة ويمكن أن تستغرق سنوات كثيرة. أساس النجاح؛ هو تنظيم الاختبارات 
واستقطاب المعالجين ال مناسبين لاختبار الدواء على العيّنة المناسبة. وهذا يتطلب معلومات 
جيدة due olis‏ الاختبار... إلخ؛ وذلك من أجل os‏ التأخير أو الجهود الضائعة. 
وبالمثل؛ فإنَّ إدخال النتائج yS Lass Ax)‏ لتحصيل البيانات واللوجستيات؛ حيث 
تكون الصّلات الإلكترونية ضروريةً لكلّ من السرعة وتجميع بيانات الاختبار الشاملة/ 
الصحيحة. يتم استخدام التقنيات ”القابلة للارتداء“ الجديدة الآن؛ من أجل تسريع 
عملية تجميع البيانات الضرورية» وكذلك تقليل التكلفة الإجمالية لتجميع هذه البيانات. 


0- يتعَيّن الحصول على موافقة تنظيمية؛ من أجل إنتاج الدواء ويتم WS‏ من خلال تقديم 
جميع الأدلة عن الدواء - Sg‏ أن تصل إلى ٠٠٠,٠٠١‏ صفحة من البيانات. AST‏ الهيئات 
الكثيرة المطالب؛ هي هيئة الغذاء والدواء الأمريكية. بعد أن ex)‏ تقديم الطلب؛ سيتم 
توجيه aae‏ لا متناه من ALL‏ وإذا لم تكن المعلومات منظمةً بشكل جيد؛ فمن 
الممكن أن تستغرق الاستفسارات شهوراً من أجل [gle‏ تستخدم شركات الأدوية تقنية 
المعلومات؛ لكي تطوّر وتخرّن puis‏ حزم المعلومات» وتساعد الجهة التنظيمية على 
التحقق منها بشكلٍ إلكتروني. oe‏ أن يوفر هذاء byo‏ أخرىء وقتاً كبيراً وإعادة عمل 
البيانات؛ من أجل إرضاء المنظمين وتسريع وقت طرح GEL‏ في السوق. 

1- مع زيادة وصول المستهلكين إلى المعلومات من خلال الإنترنت؛ يخبر الكثيرٌ من 
uo LI"‏ * الآن أطباءهم بنوعية العلاج الذي يعتقدون أنهم يحتاجونه. في الولايات 
المتحدة؛ Asi‏ ”الوصف الذاتي للدواء“ أحد الخيارات لبعض الأدوية. في المملكة 
المتحدة؛ لا يزال ينبغي على الأطباء وصف الدواء» ولكن o Sue‏ للمرضى شراءٌ بعض 
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الأدوية إلكترونياً من الأسواق الدولية بدون وصفة Aub‏ ومن ثم؛ فمع زيادة إتاحة 
المعلومات للجمهور؛ فإنه من المحتمل أن سلسلة القيمة ينبغي عليها أن تتضمر 
المرضى كذلك؛ وذلك بدلاً من تركهم معزولين على النحو الذي يقترحه النموذج التالي. 


إدارة دورة حياة العميل وسلسلة القيمة: 

مكن إجراءٌ تحليل أكثر تركيزاً على التفاعل مع العملاء في سلسلة القيمة لصناعة ما من خلال 
تحليل دورة حياة مورد العميل .°(CRLA) Customer Resource Life-Cycle Analysis‏ تو فر 
هذه الأداة gial d, jo‏ من علاقات العميل ليس فقط من أجل تحديد متى توجد الفرض MOLY‏ 
المعلومات الجديدة المحسّنة؛ ولكن Lad‏ من أجل تحديد GI‏ من التطبيقات المعيّنة ينبغي تطويرها. 
deë‏ مبادرات التسويق الإلكتروني إلى أن تكون مركزةً على هذه النقطة. الهدف من US‏ هو دراسة 
مدى السهولة التي يتمتع بها Soll‏ لإجراء الأعمال eo‏ ومدى وضوح وتناسق ومتعة التجربة, 
وتحديد أولويات التحسين Flo‏ على تحليل الفجوة”". 
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في أسواق (من الشركة إلى العميل (820). تمن نمذجة اتخاذ القرار للمستهلك - التي يُشار 
إليها Sole‏ برحلة العميل - المديرين من فهم سلوك العميل ومن ثم 55 أساس لقرارات التسويق 
وفرص نظم المعلومات/ تقنية المعلومات المحتملة"". يتكون SLY!‏ التقليدي لتحليل عمليات القرار 
للمشتري من خمس مراحل أساسية هي على النحو الموجَّز في الشكل رقم V-T‏ وبالطبع؛ فهناك 
تكرارٌ بين المراحل وهي ليست عملية خطية. وفي الواقع؛ بالنظر إلى السرعة التي يتم من خلالها 
تحديث المعلومات في الوقت الراهنء هكن الادعاء بأنَّ الحلقات إلى الخلف في النموذج Cowal‏ 
Ange‏ بشكل متزايد"". وعلى الرغم من ذلك؛ OB‏ الاندفاع العام يكون باتجاه الأمام عبر المراحل. 


s ^‏ 0 
5 © قواعد بيائات لمعرفة العميل بشكل أفضل 
© إدراك المشكلة 4 nempe‏ 
© فيز Sache pli‏ © الاستجابة للمشكلات 
: 
# جنب sell‏ © الإعلان والترويج 
© توفير Slagle!‏ © روابط من المواقع الأخرى 
e‏ تقنيات "gall‏ 

© التأثير على معيار الشراء = giro)‏ 

1 انيه تقييم البدائل © تحسين محرك البحث 
® توفير فرص الاختبار وللعاينة 


© المجتمعات الافتراضية ومساندة مجموغات 


© تأسيس تفضيلات العلامة التجارية 


المستخدمين 
© إدارة عملية التبادل الاختيار/الشراد © فرص المحاكاة والاختبار 
© إدارة التوريد 
© سهولة الطلب والتوصيل والسداد والأمان 

© دعم الخدمة والشروط 

5 سلوك ما بعد الشراء 
n‏ لنفكة 9 الدعم الإلكروني 
© إدارة العلاقة 


© بئاء العلاقات مع المستهلك ومجموعات 
المستخدمين والمجتمعات الافتراضية 


شكل 2V-1‏ قضايا التسويق للمستهلك في السوق العادي والإلكتروني 
يتحرك المستهلك مبدئياً من حالة الإقرار بالمشكلة إلى حالة البحث عن المعلومات؛ من أجل 
الحلول المحتملة. توفر المعلومات التي تم جمعها سواءً من مصادر داخلية (مثل: الذاكرة) أو 
مصادر خارجية (مثل: المناقشات, والنشرات» وترويج leuk!‏ والمواقع الإلكترونيةء والإعلانات) 
الأساس للمرحلة التالية - تقييم البدائل شاملاً تطوير معيار تقييم الشراء. isd‏ مرحلة الاختيار/ 
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الشراء بالأنشطة المتضمّنة في عملية الشراءء وهي Gadd‏ مكان ووسائل الشراءء وكذلك القرار 
الفعلي للشراء. dais‏ سلوك ما بعد الشراء كمرحلة واضحة في العملية» ضرورياً في منظور 
التسويق. توفر درجة الرضا/ عدم الرضا عن ال منتج/ الخدمة والبيانات المتعلقة بكيفية استخدامه 
من قبل العميل معلومات لتطوير المنتج والخدمة ف المستقبل. 

تتضمّن JS‏ مرحلة من هذه المراحل Tose‏ من تبادلات المعلومات - بين البائع والمشتري - IS]‏ 
كان ere‏ إنهاؤها بشكل ناجح» ومن ثم تضمن تحقيق الاستفادة القصوى للطرفين. إذا تعطّل 
التبادل في GI‏ مرحلة؛ فسوف تتأثر بشكل عكسي Le}‏ المعاملة الحالية أو الأعمال المستقبلية. كلما 
Gass‏ تبادل المعلومات بشكل أكبر في دورة الحياة؛ كانت تكلفة تحؤل العميل أعلى؛ إذ إنه يتعيّن 
عليه أن يعود أدراجه على الخطوات ذاتها بتكلفة إضافية؛ Wad‏ عن عدم ارتياح مع المورد الآخر. 

يمكن استهداف إدراك المشكلة؛ من خلال العديد من العوامل الداخلية أو الخارجية. على 
سبيل المثال: هكن أن يؤدي التغييرٌ في الموقف ULT‏ للشخص إلى اتخاذ قرار ماء أو الحاجة إلى 
استبدال gih‏ 65 استخدامه. أو حافز تسويقيء كأن يؤدي SMe]‏ عن منتج جديد أو حملة لترويج 
المبيعات إلى إيجاد ”الحاجة“ إلى gu‏ 

تنقل أساليب التسويق الجماعي التقليدية. Jis‏ الإعلان على التلفاز؛ رسالة مشتركة إلى 
الكثير من المستهلكينء وإذا كان الكثيرٌ من الجمهور غير مهتم؛ فستكون هناك خسارة كبيرة. 
رأينا في الفصل الأول ol‏ الإنترنت yè‏ هذا بشكل جوهري؛ حيث تساعد البيئات الإلكترونية 
على تحديد احتياجات ورغبات المستهلك الفرديء وكذلك التصميم والتوصيل اللاحق لاتصالات 
فردية مُخصّصة. وفيما يتعلق بإدراك ال مشكلة للمستهلك؛ فإنه ales Sce‏ البيانات من المصادر 
الداخلية والخارجية (التي (l5‏ عليها ”البيانات الضخمة“)؛ من أجل توقع احتياجات ورغبات 
العميل. Eig‏ التحدّي في استهداف العملاء بالصفقة المناسبة في الوقت المناسب”9". وعلاوة 
على ذلك؛ مكن ”إدارة“ أنشطة شراء المستهلكين بطرق مماثلة لأسواق التبادل التجاري بين 
الشركات (B2B)‏ على سبيل المثال: تحفيز إعادة الطلب بشكل آلي عند الوصول إلى مستوى 
chet‏ من المخزون أو التحديث: SI‏ للعملاء المميزين. كل هذه الأمور تجغل القرار أقل تحقيداً 
للمشتري, وأكثر إدارةً وفعالية للمورد. 

تساعد تقنيات gis‏ المتصفح على تحليل ”سلوك تدفق النقر“ لأنشطة تصفح الأفراد. والاهتمامات 
وسلوكيات الشراء ورما يتم التواصل مع المستهلك على أساس احتياجاته ورغباته doll‏ ويتم 
تحديدٌ ذلك من خلال تحليل أنماط السلوك. ويمكن لأنظمة الاقتراح الإلكترونية أن تخصّص تعاملات 
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التجارة الإلكترونية”". وف البيئة الإلكترونية» ES‏ مرحلة إدراك المشكلة في عملية اتخاذ قرار الشراء 
هي ذاتها بشكل أساسي؛ ولكن يتم تعزيز احتمالية علاقات امستهلك - التسويق. 

345 مرحلة البحث عن ال معلومات عندما يتخذ tle Ze] Lal‏ من أجل اكتساب المعرفة؛ 
لكي يدعم اتخاذ القرار. وتعني تقنيات الدفع أنه يمكن في الوقت الحالي Jls)‏ الاتصالات بشكل 
qiio‏ إل cela!‏ اأ في المعروق عدوم ااه دوالك سمب gaily}‏ النتايقة dl‏ 
الموقع الإلكتروني» واستفساراتهم وتصفّحهم العام للإنترنت وسلوك التسوق. هذا يعني أنه 
من الممكن توقع مرحلة البحث عن ا معلومات من خلال مقدرة مزود المعلومات على تحديد 
وإبلاغ الباحثين بشكل SLRS‏ يمكن أن يسجل المستهلك بياناته؛ للحصول على تحديث مستمر 
للمعلومات ومعلومات عن العروض بشكل روتيني. 

يستخدم الكثيرٌ من ا مستهلكين هذه الأيام جوجل Google‏ وبينج Bing‏ والعديدَ من محركات 
البحث الأخرى في بحثهم Sut!‏ عن الخدمة أو eil‏ وعلى وجه العموم؛ كلما كان الموقع يظهر 
أولاً أو له ترتيب عال في صفحة نتائج البحث وظهر البحث بشكل متكرر في نتائج البحث؛ زاد 
duc‏ الزوار لهذا الموقع من مستخدمي محرك البحث. رها يتضمّن تحسين الموقع الإلكتروني 
تحرير محتواه وترميزه؛ من أجل زيادة ارتباطه بكلمات افتتاحية duzo‏ وإزالة المعوّقات أمام 
أنشطة الفهرسة من قبل محركات البحث7”". 

ومع ذلك؛ ففي yo‏ أنَّ المعلومات مجانية افتراضياً Slo‏ تكلفة الوصول إلى المعلومات 
ALIS‏ للغاية؛ وذلك بالنظر إلى التدفق led]‏ لمعلومات المنتج/ الخدمة؛ GIS‏ هناك احتماليةً 
للحمل الزائد الذي من الممكن أن يزيد شك العميل. يحدث ”الحمل الزائد“ للمعلومات عندما 
يتعَلّم العملاءٌ الكثير عن البدائل ا متاحةء ويصبح البحث ”مكلفاً من الناحية النفسية“”". عندما 
لا هكن للبشر تخطيط أو تتبّع مجموع المعلومات؛ فإنهم يبسّطون مشكلتهم dias‏ يقومون 
بتطوير أشياء مساعدةء الأكثر أهمية بين هذه الأشياء هو الولاءٌ للعلامة التجارية وكل ما يتناسب 
معها - الهوية والاعتمادية والثقة. iS‏ الثقة عاملاً أساسياً في التجارة الإلكترونية”". 

في الأسواق التقليدية؛ تعتمدٌ وظيفة الوساطة بشكل كبير على توفير وتبادل المعلومات ule)‏ 
iU dao‏ وكبل ماجن of‏ ؤسيظ تاف )مج £85 Claas‏ الاتصالات: :ومح شيوع عدم الوبناظة 
وإعادة الوساطة؛ Olè‏ مطابقة محتوى المعلومات مع متطلبات العميلء مع الاستمرار في كونه أمراً 
أساسياً للنجاح؛ سوف تتطلب أساليب جديدة لتوفير وتبادل المعلومات. هكن أن يعني هذا في 
غالب الأحيان التأثيرء أو على الأقل أن يكون جزءاً ye‏ المحادثة على وسائل التواصل الاجتماعي. 
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تقييم البدائل sly‏ على المعلومات التي وجدها المستهلك. تتضمّن المصادر التقليدية للمعلومات 
في هذه المرحلة التجارب السابقة والاتصالات التي تدعم التسويق ومجموعات المستهلكين وا مؤسسات 
البحثية وأحاديث الآخرين. تساعد الكثير من مواقع المقارنات على المقارنات السهلة والسريعة بين 
Glow‏ المنتجات والخدمات» مثل: السعر والأداءء في حين SI‏ بعض المواقع الأخرى مثل: بوكينج 
دوت كوم Booking.com‏ وتريب أدفايسور ‘TripAdvisor‏ توفر تعليقات من الضيوف الذين 
أقاموا في أحد الفنادق التي رها Say‏ العميل في الإقامة فيها". تسمح تقنيات المعلومات باستخدام 
معايير تقييم AST‏ ولكن» وكما ذكر coll‏ عندما يتعرّض المستهلكون لفرط معلومات زائدة في عملية 
التقييم؛ GIS‏ المَيّزة Ley‏ تكون للشركة GIS‏ العلامة التجارية ”الآمنة“ أو الراسخة. 

وبالطريقة ذاتها التي يتم فيها التواصل عبر تناقل كلام الآخرين والتوصيات المرجعية للعائلة 
والأصدقاء ذات SE‏ مهم في هذه المرحلة على عملية اتخاذ القرار في السوق التقليدية؛ HL‏ هناك 
أنواعاً جديدةً من مجموعات التوصيات المرجعية المهمة إلكترونياً وفي الواقع؛ OB‏ مجموعة 
مناقشة من الأطراف ال مهتمة في Gl‏ مجال تؤدي هذا الدور في البيئة الجديدة. هكن أن يكون 
للمجتمعات الافتراضية. مثل: Mums Onlines «Garden Escapes «Agriculture Online‏ 
التأثيرٌ dio ald‏ مجموعات Ghee bl‏ التقليدية؛ ولكنها يمكن أن Jlis‏ معلومات تقييمية أكبر 
مقداراً وأعلى جودةً. يمكن أن تمنح الأفكارٌ والاقتراحات التي تمَّ تدقيقها من قبل الزملاء الموثوقين 
في المجتمع مصداقية iilo‏ لمصدر المعلومات. 

تتضمّن NS‏ الشراء اتخاذ قرار بكيفية ومكان الشراء. مكان الشراء هو قرار يتعلق باختيار 
البائع. المنافسة الإلكترونية مدفوعة من قبل البائعين الذين يحاولون sly‏ مواقع أكثر deg)‏ 
وتشويقاً من منافسيهم؛ مما Dias‏ العملاء المناسبين لهذه glob‏ وتوفر تجربة تسوق رائعة؛ 
من أجل تحفيز اتخاذ قرار الشراء. تتعلّق كيفية الشراء بطبيعة ا معاملة والعقد والتوصيل. وفي 
حين أنه Se‏ توفير المحتوى الرقمي ]357 9( ÓL‏ المنتجات المادية تثير تحديات إضافيةء وخاصة 
فيما يتعلق بخيارات التوصيل أو «الالتقاط». ينبغي للشركات أن تجعل تجربة التسوق daw‏ 
وممتعةً لعملائها؛ إذ OL‏ سهولة الطلب والسداد والتوصيل dad‏ أموراً مهمةً في هذه المرحلة من 
الشراء. الشرح الواضح لكيفية الطلب وكيفية السداد والمتوقع عند التوصيل أمورٌ مهمة كذلك. 

سلوك ما بعد الشراء: بالنظر إلى التركيز على التسويق في تطوير العلاقات المستمرة مع 
العملاء؛ GB‏ عملية البيع الفعلية ينبغي أن yis‏ نقطة بداية وليست نقطة نهاية. ولذا؛ OB‏ 
jpa‏ العملاء بشأن التوصيل وكيفية استخدام المنتج ودرجة الرضاء وجودة الخدمة ÄJÄ]‏ 
وشكاوى العملاء والاقتراحات؛ A‏ أمراً مهماً لفهم سلوك المستهلك. 
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في حين Ob‏ مجموعات المستهلكين مؤثرةٌ في الكثير من مجالات الأعمال؛ OB‏ مجموعات 
ا مستخدمين الإلكترونية في أسواق الإنترنت تتطلّب اهتماماً Lo‏ وذلك بسبب قوة تواصلهم. 
يتمثل الدور الأساسي للمجتمعات الافتراضية في تقييم المنظمات والمنتجات قبل عملية الشراء في 
إجراءات مجموعات المستخدمين في مواقف ما بعد الشراء. ويمكن أن aes‏ المنظمات نفسها التي 
gia‏ منتجات للمستهلكين تتجاوب بشكل مباشر مع التغذية الراجعة من مجموعات مستخدميها. 
تمن المقدرة على GS‏ العملاء إلى محادثة في الوقت الفعلي قوى هائلة «ail‏ وتتطلّب Lobel‏ 
فاعلاً لعلاقات ما بعد البيع. أصبحت إمكانية التواصل مع grub!‏ والالتزام بتعزيز علاقات 
جيدة مع مجموعات المستخدمين/ العملاء ذوي القوة المتزايدة» اعتبارات إستراتيجية مهمة. 

وفي الواقع؛ Ol‏ تحليل دورة حياة العميل يُلزم بدراسة المنتج أو الخدمة خلال سلسلة القيمة 
للعميل. من شأن هذا أن 5,5 علاقات المعلومات بين المشتري والبائع عبر مدى زمني ممتد 
في أثناء دراسة أو استخدام أو استهلاك المنتج/ الخدمة. تم توضيحٌ بعض الأسئلة التي تساعد 
على تحديد القضايا والخيارات للتجارة الإلكترونية داخل ال مراحل الخمس لتحليل دورة حياة 
العميل في الجدول رقم Y-I‏ معظم الخطوات في المراحل الخمس وخاصةً جمع المعلومات عن 
العميل طوال دورة حياة العلاقة أصبحت أكثر سهولة وأقل تكلفةً في تنفيذها باستخدام التقنية. 
المعلومات المُتحَصَّلة من العملاء « بعد الشراء» dad AST‏ فيما يتعلق بفهم ما الذي يقدره العملاء 
بخصوص متطلبات المنتج أو الخدمة وتفضيلات هؤلاء العملاء. هكن أن يؤدي تحليل هذه 
البيانات إلى أفكار لابتكارات المنتج أو الخدمة على النحو الذي CE‏ مناقشته في الفصل الخامس. 

جدول :Y-1‏ بعض الأسئلة عن دورة حياة مورد العميل 


سلوك شراء العميل الأسئلة التشخيصية 


- هل تجمع المعلومات من الزيارات إلى ا موقع؟ 


إدراك | .5 bi CP TE Als‏ 
- هل تستخدم المعلومات لتوقع احتياجات العميل ورغباته والاستجابة لها؟ 


- هل Cal‏ متأكد من أنَّ موقعك مصمم؛ لجذب زوار 232 وتشجيع الزوار على العودة؟ 

- هل cal‏ متأكد من I‏ المعلومات التي يُقدّمها موقعك مناسبة لاحتياجات الزوار؟ 

- كيف تقرّر بشأن ما تقدمه؟ كم مرة يتم فيها تحديث موقعك؟ 

البحث عن المعلومات | - هل تستخدم ”تقنيات الدفع“؛ لإخبار وإبقاء العملاء على اطلاع؟ 

Sl Sock موك مخشن‎ Ja - 

- هل تراقب مواقع وسائل التواصل الاجتماعي؛ ممعرفة ما إذا Ce‏ الإشارة إلى 
منتجك/ خدمتك؟ 
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سلوك شراء العميل الأسئلة التشخيصية 


- هل تؤثر بشكل فاعل وتتعاون مع المجتمعات الافتراضية ومجموعات 
تقييم البدائل ا مستخدمين؟ 


- هل توفر دعماً تفاعلياً للتقييم؟ 


- هل من السهل على العميل أن يطلبَ من موقعك؟ 
الاختيار/ الشراء - هل Cul‏ متأكدٌ من أنَّ عملية التبادل بسيطة وخالية من ال مخاطر؟ 
- هل توفر عملية توصيل موجهة لخدمة العميل؟ 


- هل توفر Leo‏ إلكترونياً؟ 

- هل تجمع معلومات الاستخدام من العملاء؟ 

- هل تطوّر بشكل نشط العلاقات مع العملاء والعملاء امحتملين؟ 
- هل تنخرط بشكل نشط مع مجتمعات ال مستخدمين؟ 


تساعد الكثيرٌ من الشركات الآن العملاء على تأسيس وتحديد احتياجاتهم؛ من خلال توفير 
معلومات أكثر شمولية مما مضى مع توفير سهولة الوصول. توفر ass‏ الشركات الأخرى 
تطبيقات ”التوريد“ لمساعدة المشترين على إيجاد الصفقة الأفضل. تُحدّد مواقع مقارنة الأسعار 
أو goil‏ الأسعار المتغيرة للمنتجات المتماثلة عبر العديد من المورّدين. كان لهذا 3b‏ هائلٌ في 
الأسواق فيما يتعلق بالمنتجات الكثيفة المعلومات» مثل التأمين» وخاصة المنتجات المعتمدة على 
المعلومات السريعة التلف. مثل: غرف الفنادق. تم Cub‏ طرق جديدة للتجارة للمستهلكين 
من قبل شركات» مثل eBay‏ التي تشمل المزادات وتسعير ا منتح من قبل العملاء الذين يمكن 
للمورد أن يختار من بينهم مَنْ يبيع له. US‏ هذه الأمور las‏ من تكلفة تحؤل العميل وتزيد من 
تحديات اكتساب والمحافظة على ولاء العملاء في هذه البيئة الجديدة من خلال خدمات ”الإدارة 
الجيدة“ التي ghis‏ على طلب مشتريات أكثر. dere,‏ هذا على تأسيس حوار مستمر مع 
العميل؛ من أجل oles‏ الكثير dis‏ وتفصيل العلاقة بشكل فردي قدر الإمكان لتناسب احتياجاته. 
تمّ تصميمٌ أنظمة إدارة علاقات العملاء؛ من أجل تغطية دورة الحياة بالكامل» وطرح منظور 
شامل LLY‏ تفاعلات وعلاقات العملاء مع الشركة؛ مما يساعد على تحقيق أساليب äle‏ 
وليست تفاعلية لتلبية احتياجات العملاء. 
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We‏ الخيار الإستراتيجي: 
هناك أسلوبٌ آخر Bilao‏ لتوليد أفكار نظم المعلومات في أثناء تحليل سلسلة القيمة؛ ألا وهو 

«مُولّد الخيار الإستراتيجي»©". يدرس هذا الأسلوب SE‏ نظم اممعلومات/ تقنية المعلومات فيما 

يتعلق بالتالي: 

- الموردون: GI‏ شخص يقومٌ بتوريد المصادر الضرورية. رها يكون من الضروري وضعهم في 
مجموعة فرعية؛ سواءً على أساس طبيعة ما يوردونه أو 194333 معنى مقدرتهم على ممارسة 
الضغوط عليك وعلى العملاء الآخرين. 

- العملاء: ممكن أن تشمل هذه المجموعة المستهلكينء وكذلك العملاء المباشرونء إذا كان العملاءٌ 
المباشرون هم الموزعون بشكل أساسي. ويمكن استخدامٌ مصفوفة القيمة aS yb!‏ للاستخدام 
للعميل التي تم طرحها في الفصل الثانيء على النحو الموصوف أدناه؛ وذلك من أجل تحسين هذه 
الخيارات. يتعيّن الاهتمامٌ أيضاً بتهديدات الوسطاء الجدد أو خيارات عدم الوساطة من الآخرين. 

- ا منافسون: ينبغي LaS‏ المنافسين الذين يبيعون منتجات أو خدمات متشابهة للغاية بواسطة 
دخلاء جدد فعليين أو محتملين للسوق» وينبغي أيضاً إضافة منتجات وخدمات بديلة ”مُهدّدة» 
على سبيل المنافسة. 

Jy‏ مما سبق؛ هكن للشركة dgs” Seal‏ إستراتيجي“ بديل - سواءً كان دفاعياً أو هجومياً 

على النحو التالي: 

- التمايز: }351 من تقديم وإدراك جودة عالية؛ مما يؤدي إلى الحصول على سعر أفضل. من 
الممكن أن يتضمّن هذا أيضاً أن ”العميل المميز“ يحصل على خدمة مميزة. 

- التكلفة: أن تكون التكلفة أرخص أو OE‏ المورّدِين أو العملاء من تقليل تكاليفهم (المشاركة 
في المنفعة). ومن ثم تفضيل إجراء الأعمال مع الشركة Ley)‏ مكن أيضاً إيجاد وسائل لزيادة 
تكاليف المنافسين). 

- الابتكار: طرح منتجات وخدمات وعمليات جديدة: أو وسيلة جديدة لإجراء الأعمال التي تحوّل 
العلاقات والعوامل التنافسية في الصناعة. رها يتطلب هذا انخرطاً وتعاوناً geb‏ للموردين 
و/ أو العملاء. 

- النمو: تمكين الحجم أو التوسّع في الجغرافيا أو زيادة المرونة في الإنتاج والتوزيع؛ من أجل تلبية 
احتياجات الشرائح المختلفة. 
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- التحالف: صياغة LSI!‏ وا مشروعات المشتركة أو الاستثمارات المشتركة في نظم المعلومات/ 
تقنية المعلومات؛ zib‏ الدخلاء الجدد أو gio‏ المنافسين من تحقيق المميزات التنافسية. 

رها يكون ab Gl‏ من البنود أعلاه مناسباً مع مجموعات مختلفة من المورّدين أو العملاء أو 
حتى المنافسين؛ مما يتضمّن مجموعة SgS‏ من الخيارات التي يمكن تحديدها؛ حيث أثبت الكثيرٌ 
منها أنه ذو جدوى. من أجل تحديد المنافع التي هكن تحقيقها؛ فإنه هكن طرخ أسئلة مثل تلك 
الأسئلة المقترحة في الجدول V-I‏ من أجل بيان الفرص. تتضمّن بعض الأسئلة درجةً من التفكير 
الجانبي. على سبيل المثال: هيل ”تقليل تكاليف الموردين" إلى أن يكون ضد المبادئ. رها ينبغي 
أن تكون النقطة الأساسية هي: ”تقليل تكلفة الموردين“ عندما يعقدون العمل معنا؛ (من أجل 
تحقيق ربح أكبر في السلسلة ومشاركة الفائدة). 

يعتمد أسلوبُ go‏ الخيار الإستراتيجي على الفهم العميق لحالة الصناعة. والوضع التنافبي 
ASi‏ والعوامل cle dodo!‏ في سلسلة قيمة الصناعةء ووجود إستراتيجية أعمال واضحة. وهو 
مفيدٌ للغاية في تحديد مَنْ سيستفيد وكيف يستفيد» من خيارات التغيير في العلاقات عبر سلسلة القيمة. 


استكشاف الخيارات الإستراتيجية باستخدام مصفوفة قيمة الاستخدام المدركة للعميل: 


قدَّمنا في الفصل الثاني مصفوفة العميل كوسيلة لتحليل خصائص المنتجات والخدمات التي تهم 
العملاء بالفعل. تساعد هذه المصفوفة على إجراء تقييم بشأن كيفية مقارنة المنتج بعروض المنافسين. 
بعد تحديد الموقف التنافسي الحالي؛ يساعد نطاق قيمة الاستخدام المدركة على دراسة التحركات 
الإستراتيجية البديلة. من منظور نظم المعلومات/ تقنية المعلومات (انظر: الشكل رقم (SSS (AAT‏ 
المهمة في اكتشاف كيف هكن الاستفادة من نظم المعلومات/ تقنية المعلومات؛ من أجل تأسيس 
أو تحقيق GI‏ خيارات إستراتيجية متاحة على النحو المُحدَّد في الإطار رقم Y-Y‏ 
جدول 5-": تحليل فرص نظم المعلومات/ تقنية المعلومات - عينات من الأسئلة 


الموردون: 

هل LUX‏ استخدامٌ نظم المعلومات/ تقنية امعلومات؛ من أجل: 

- اكتساب 852a‏ عن مُورّدِينا (تحسين قوتنا التفاوضية» أو تقليل قوتهم التفاوضية)؟ 
- تقليل تكاليف الشراء؟ 

- تقليل تكاليف المورّدين؟ 

- أن نكون as‏ أفضلء ونحصل على خدمة أفضل؟ 
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- تحديد المصادر البديلة للتوريد؟ 
- تحسين جودة المنتجات/ الخدمات المشتراة؟ 
- العملاء؛ هل LSe‏ استخدامٌ نظم المعلومات/ تقنية المعلومات من أجل: 
- تقليل تكاليف العملاء و/ أو زيادة عوائدهم؟ 
- زيادة تكاليف تحويل العملاء (إلى مورّدين بديلين)؟ 
- زيادة معرفة عملائنا منتجاتنا/ خدماتنا؟ 
- تحديد العملاء الجُدد المحتملين؟ 
ا منافسون: 
هل LUX‏ استخدام نظم المعلومات/ تقنية المعلومات؛ من أجل: 
- زيادة تكاليف الدخول إلى المنافسين المحتملين؟ 
- تحقيق تمايز منتجاتنا/ خدماتنا (أو طرح منتجات وخدمات جديدة)؟ 
- تقليل تكاليفنا/ زيادة تكاليف المنافسين؟ 
- تعديل قنوات التوزيع؟ 
- تحديد/ تأسيس السوق المُستهدّفة الجديدة؟ 
- تشكيل مشروعات مشتركة لدخول أسواق جديدة؟ 


غال 


قيمة الاستخدام 
المدركة 


Bugia 


التمايز 
التمايز ا لركز 


كيف Wg‏ استخدام نظم 
المعلومات/تقنية المعلومات من أجل: 


الإستراتيجيات المقدر لها 
الفشل التام 


YAV 


شكل A-T‏ استكشاف الخيارات الإستراتيجية التنافسية في مصفوفة العميل 
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توفر المناقشات السابقة بشأن إضفاء مكوّن معلوماتي على المنتجات والخدمات الحالية عدداً 
من الوسائل البديلة لإضافة القيمة المدركة على gitl‏ ذاته أو استخداماته؛ غير Ob‏ هناك خطراً 
يتمثل في أنه على الرغم من SI‏ كون clad]‏ مكون معلوماتي على المنتج هو jas Sal‏ وجذابٌ؛ 
Ol‏ العملاء Ley‏ لا يدركون القيمة المضافة ولا مكن استرجاعٌ التكلفة Ääh‏ من خلال الإيرادات 
الإضافية. ولكن هناك خيارات أخرى. على سبيل المثال: هل Alicia! Sce‏ نظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات لتقديم أسعار مخفضة للعملاء (التحرّك غرباً على المصفوفة)؟ رها يعني هذا إزالة بعض 
خصائص انتج التي لا يقدرها العميل أو تلك التي يمكن تقدهها بوسيلة أخرى؛ على سبيل المثال: 
من خلال إزالة قناة مادية مكلفة مقابل قناة افتراضية أرخص باستخدام نظم المعلومات/ تقنية 
ا معلومات. أحد الأمثلة على ذلك؛ هو تقديم دليل المستخدم للهواتف والكاميرات وأدوات التقنية 
العالية الأخرى إلكترونياً بدلاً من الدليل المطبوع الذي يتم إرفاقه مع المنتج. 
من سلسلة القيمة إلى شبكة القيمة: 

في yo‏ أنه قد تم استخدامٌ سلسلة القيمة الخارجية كونها WS ILE‏ من ال مفهوم والأداة 
على مدار الأربعين dia‏ الماضية؛ من أجل فهم وتحليل الصناعات؛ فإنها أثبتت أنها أقل فعالية 
بالنسبة للصناعات التي أصبحت منتجاتها وخدماتها Jal‏ احتياجاً للمواد (أيْ: المُعرّفة بواسطة 
المعلومات)» والتي م تعد عمليات أعمالها تعتمد على asi‏ المادي”". يتضح هذا الأمر على 
وجه الخصوص في قطاعات» مثل: dl pall‏ والتأمينء والاتصالات ASL‏ والأخبارء dial bly‏ 
والترفيهء وامموسيقى» والإعلان» وبعض المجالات Adak!‏ في القطاع العام"". رأينا في الفصل الأول 
أنَّ الرقمنة تعدل بشكل كبير هيكل التكلفة للشركات لدرجة أن تكلفة المعاملات» داخل المنظمة 
وبين المنظمات تنخفض بشكل كبير MLD‏ ونتيجةٌ لذلك؛ 65 استبعاد الكثير من المزايا المرتبطة 
بالشركات المتكاملة التي تنشأ dole‏ من خلال تكاليف معاملاتها ا منخفضة. هكن رؤية هذا في 
التفتيت المتزايد لسلاسل القيمة التقليدية في الكثير من الصناعات. من الصرافة وحتى صناعة 
السيارات”". وعلاوةً على ذلك؛ تظهر العديدٌ من الصناعات الآن سلوكاً تعاونياً قوب" حيث 
تلعب العلاقات بين الشركات دوراً lage‏ في تشكيل الأداء الإستراتيجي”". وعلى النقيض من 
سلسلة القيمة؛ حيث ينتج المورّدون مخرجات تصبح بدورها مدخلات للشركة التالية في السلسلة؛ 
ففي مفهوم شبكة القيمة؛ يتم تأسيس القيمة بشكلٍ مشترك من قبل مجموعة من المنظمات 
في الشبكة. الهاتف النقالء على سبيل «JUN‏ هو عديم القيمة بدون شبكة dan‏ بها وبدون 
خدمات يستخدمها العميل. 
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عند (ES‏ منظور الشبكة؛ فلن يكون FSI‏ على منظمة أو صناعة معينةء ولكن يكون التركيز 
على نظام إيجاد القيمة ذاته؛ حيث تعمل في داخل هذا النظام العديدُ من المنظمات وامورّدين 
والشركاء والمتحالفين والعملاء bow‏ من أجل eil EN‏ للقيمة: وف الشابق كانت الشركاث 
تتصارع ضد بعضها بشكل فرديء أما GL GM‏ جزءاً من المنافسة يكون بين شبكات ال منظمات 
Cas dals i xU‏ 3983( رباحمة dol AS Ng ASN‏ وك نون هذة الشركة ميدن يقر Licks)‏ 
الأعضاء الفرديين في الشبكة"". 


2$ 5 


على سبيل المثال؛ فإن شركة إنتل Intel‏ التي JI bad‏ 358( تدعم شبكة Able‏ من الشركاء 
والمستفيدين الآخرين؛ لكي تتأكد من استمرارية نجاحها. تدرك الشركة أنه من غير اممُجدي 
تطويرٌ وتصنيع مجموعة رقاقات جديدة وأكثر قوة إذا لم يكن هناك برنامج يستخدم قدرات 
هذه الرقاقة أو جهاز يتمتع بالمقدرة على نشر الرقاقة. تبقي الشركة مُطوّري البرمجيات على ele‏ 
بجميع التطوّرات وتمنحهم Gud‏ قبل طرحها في الأسواق؛ وذلك حتى يكون البرنامج متاحاً عندما 
يتم طرح الرقاقة؛ من أجل استخدام قدرات ا معالجة الجديدة. تعمل الشركة laj‏ مع مُصنّعي 
الأجهزة؛ من أجل التأكد. على سبيل «JUL‏ من SF‏ الأجيال الجديدة سوف تحمل أنظمة التبريد 
الضرورية لاستيعاب الرقاقة الجديدة. 

تتكوّن شبكة القيمة أو النظام البيئي من Ges‏ مستقلة نسبياً هكن إدارتها بشكلٍ 
مستقلٌ؛ ولكنها تعمل سوياً في إطار dos‏ من المبادئ المشتركة. على الرغم من الاستقلالية؛ ÓB‏ 
العلاقات التي تتمتع بها الشركات في الشبكة ضرورية لمواقفهم التنافسية. وعلاوةً على ذلك؛ فإن 
بنية الشبكة Cab‏ دوراً lage‏ في أداء الشركة وفي تطؤر الصناعة”". 

تقترح التحليلات أنه بالنسبة لبعض الصناعات. مثل: الاتصالات اللا ASLY‏ والنقلء والطاقة؛ 
Gls‏ الشركة ”اممتكاملة“ الحالية ليست مُستدامةء وربما تحتاج الشركات إلى أن تتفكك حول واحدة 
من ثلاث وظائف أعمال؛ إلا إذا كان بالإمكان تحديدٌ والسعي إلى تحقيق Ule‏ إستراتيجية واضحة؛ 
من خلال الإبقاء على هذه الوظائف داخل المنظمة MIS‏ 
- علاقات العميل؛ حيث GE‏ المزايا التنافسية من وفورات المجالء وحيث يتم التعامل مع US‏ 

عميل على bio‏ 
- ابتكار وتتجير الخدمة والمحتوى؛ حيث يكون التركيز على الابتكارات الجديدة: وعلى سرعة 
الطرح في الأسواق بالنسبة للمحتوى الجديد والخدمات. 


- إدارة البنية التحتية» وتوفير الوصول إلى الشبكة وقدرات التوسّط؛ حيث تشكل وفورات الحجم ميزة. 
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يمكن رؤية الفصل بين هذه الأعمال الثلاثة في صناعة الاتصالات المتنقلة؛ حيث يركز على سبيل 
«JULI‏ مشغلو الشبكات الافتراضية المتنقلة. مثل شركة فيرجن موبايل Virgin Mobile‏ على إدارة 
علاقات العلامة التجارية مع العميل؛ ولكن من خلال استخدام البنية التحتية للمنافس”. توفر 
تطبيقات الجوال التي يتم تطويرها من قبل مُطوري البرمجيات ومُزوّدي المحتوى الكثير من الخدمات. 
هذا يؤدي إلى تفكيك الصناعة؛ حيث تكون العلاقات المُعقّدة بحاجة إلى أن ez‏ تشكيلها بين 
العديد من اللاعبين؛ من أجل تقديم الخدمات إلى العملاء النهائيين. يمكن تصوير هذا من خلال 
شبكة من الكيانات المتصلة - شبكة القيمةء على النحو الذي تم توضيحه ومناقشته في الإطار 
رقم V-T‏ حيث تتم رؤية العلاقات» من منظور الشبكةء على أنها Be‏ من الكل الأعم - شبكة 
من العلاقات المستقلة”"؛ وما يحدث في علاقة واحدة يؤثر على العلاقات الأخرى؛ سواء إيجاباً أو 
سلباً. gi‏ عمل يقوم به dol‏ المشاركين في الشبكة يمكن أن يؤثر على أعضاء الشبكة الآخرين. أو 
أن أحد الأفعال التي يقوم بها أحد المشاركين؛ من الممكن أن يتطلب أفعالاً أخرى من المشاركين 
الآخرين؛ لكي يكون فعَالاً ومن ثم؛ Cou‏ تضمين جميع مجالات الشبكة في (el‏ تحليل: العملاء 
وا موردون» وا منافسون» والحلفاءء» والمنظمونء Glo‏ لاعبين آخرين الذين هكن أن يؤثر وجودهم في 
الشبكة على خلق القيمة من قبل المنظمة البؤرية" ". 
۷-٦ jib]‏ 
ابتكار وتقديم محتوى/ خدمات الجوال 
من المعروف على نطاقٍ واسع أنَّ المحتوى والخدمات سيكونان محري التجارة؛ من 
خلال شبكات نقل المشغل. ومن المعروف Silat‏ المشغلين أنفسهم لن lash:‏ جميع 
هذه الخدمات؛ ولكن هذه الخدمات سيتم تقدهها من قبل أطراف ثالثة. البعضُ من 
هذه الأطراف سيكون منظمات الوسائط الإعلامية الكبرىء» والأطراف الأخرى ستكون 
الشركات الناشئة الأصغر التي تطوّر التطبيقات أو الممجمّعين. ومن ثم» فإن المشاركين في 
الشبكة يشملون: مُشغلي الشبكات الافتراضية All]‏ ومشغلي الشبكات» ومجمعي 
المحتوىء ومبتكري الخدمة/ ا محتوىء شركات البرمجيات ومُطوّري ا مستعرضء ومعدات 
البنية التحتيةء وشركات التسويق والمُنظّمين... إلخ. 
يقع jl‏ في النهاية على عاتق العميل؛ من أجل تحديد القيمة الموصّلة إليه من 
خلال الشبكة. العميل غير مهتم بتعقيد نظم تقنية المعلومات أو شبكة النقل. وبا مثل؛ 
SL‏ العملاء لا يرغبون في الاهتمام باتفاقية المشاركة في الإيرادات بين مُزوّدي المحتوى 
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(ias‏ الشبكة. Cou‏ العميل عن الاختيان وجودة الخدمةء والملاءمة» وسهولة 
الاستخدام» والتسعير العادل سهل الفهم» وكذلك الدعم الجيد. إذا كان مطلوباً. 

تقليل وقت طرح المحتوى الجديد, والخدمات الجديدة في الأسواق له مزايا كبيرة لكل 
من المطور وا مشغل. يصبح المحتوى مربحاً خلال فترة زمنية قصيرة. الخدمات ذات العمر 
الرّمني القصير. Jio‏ تلك الخدمات المرتبطة بالترويج لعلامة تجارية معينة؛ تصبح أيضاً 
ذات جدوى اقتصادية. بالنسبة للمُسوّقين؛ OB‏ هذا يساعد على تجزئة السوق بشكل أكثر 
د cao‏ 3553 اموي dou pd le‏ ملكانية dare‏ من asaf‏ ساعد هذا alat‏ 
على زيادة محفظة المحتوى والخدمات الخاصة بهم» ومن G3‏ 59353 زيادة الإيرادات. 


من خلال فَهْم علاقة الشركة مع أعضاء الشبكة الآخرينء يمكننا أن نفهم بشكل أفضل: أين 
تكمن القيمة في الشبكة؟ وكيف يتم خلق القيمة بصورة تشاركية؟ وكيف تؤثر أنشطة الشركة 
على الشبكة؟ وكيف سيكون Jl‏ المحتمل لأعضاء الشبكة الآخرين؟ على سبيل المثال: هل هناك 
شركات منصات تحاول تنسيق تطوير النظام البيئي؟ 

عند (iS‏ منظور شبكي لمشغل الجوال - على سبيل JEN‏ - فبدلاً من مجرد توجيه السؤال 
التالي: ”كيف هكن للمشغل إضافة القيمة إلى عملائه؟ ينبغي أن يكون السؤال dobl‏ هو 
السؤال التالي: ”كيف هكن للمشغل إضافةٌ القيمة إلى الأعضاء الآخرين في الشبكة؟“ يساعد 


الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات: بناء الإستراتيجية الرقمية ras‏ 


الفصل السادس 


القيامٌ بهذا على eg‏ ليس العلاقات المباشرة بين المشغلين والعملاء فحسب؛ ولكن أيضاً العلاقات 
البينية بين جميع أعضاء الشبكة. 


:Network Value Analysis تحليل قيمة الشبكة‎ 


Lied‏ بتطوير أسلوب؛ ألا وهو تحليل dad‏ الشبكة؛ Wig‏ بهدف وَضع وصف شامل ل أين 
توجد القيمة في الشبكة, وفهم كيف يتم خلق القيمة؟"". ويمكن إيجاز المراحل المتضمنة في مثل 
هذا التحليل» على النحو التالي: 

-١‏ تحديد الشبكة وأهدافها: 

يتعيّن أن تحتوي الشبكة على الأدوار والوظائفء وليس على أسماء ا منظمات المعيّنة - هكن 
تركيب هذه لاحقاً حول تلك الوظائف. على سبيل المثال: عند بناء شبكة النظام البيئي لمحتوى 
وخدمات الجوالء لدينا أدوار منفصلة لتشغيل شبكة النقل وتوفير الخدمة» التي رما يتم أداؤها 
من قبل المنظمة ذاتها أو غيرها. وفي مركز الشبكة أو النظام البيئي؛ تكون المنظمة أو وحدة 
الأعمال التي يعتمد نموذج أعمالها على نجاح A‏ والتي Coy‏ تحديد ودراسة أهدافها 
بالتشارك مع لاعبي الشبكة الكبار الآخرين؛ وذلك من أجل تحديد أهداف الشبكة. 

-Y‏ تحديد وتعريف المشاركين في الشبكة: 


يتضمّن المشاركون في الشبكة جميعَ المنظمات الأخرى التي تؤثر على القيمة التي تخلقها 
الشبكة وتوصلها إلى العملاء النهائيين» ومن 65 تؤثر على عرض القيمة لمنظمتنا. واعتماداً على 
أهداف الشبكة؛ فإنه يمكن أن يشتمل المشاركون ف الشبكة على المصمّمينء والمورّدينء والمنافسين» 
والقنوات» وام منظمينء وبائعي التقنية» ومُورّدي البرمجيات. على سبيل المثال: l8‏ النظام البيئي 
(الصحة باستخدام الجوال (M-health)‏ سوف يتضمّن شركات الدواء الحيويةء وشركات التقنية 
الطبيةء 05509 الرعاية الصحيةء والمُسدّدينء وشركات الاتصالاتء والمنظمينء والمرضى. 

-Y‏ تحديد القيمة التي يُدركها JS‏ مشارك؛ بسبب عضويته في الشبكة: 

يتطلب توصيل القيمة فهماً واضحاً لنوع القيمة المرغوب تماماً من قبل JS‏ عضو من أعضاء 
الشبكة؛ بمعنى القيمة على النحو الذي يتصورها الآن وفي المستقبل"". الهدف من ذلك؛ هو 
cule‏ القيمة 35540 التي يحصل عليها العديدٌ من المشاركين من she‏ عضويتهم في الشبكة؛ 
بالإضافة إلى Gi‏ ”مضار“ (الأشياء التي تدمر القيمة) أو المدركات السلبية؛ بمعنى توجيه السؤال 
التالي: ”ما الذي يحصلون عليه من الشبكة؟ القيمة ÄSJA‏ هي محرك السلوك الذي I‏ بدوره 


yay‏ الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات: بناء الإستراتيجية الرقمية 


استغلال نظم المعلومات لتحقيق 526 إستراتيجية 


$58 أساسية في تطوير الشبكة - القيم المدركة هي التي ترشد إلى ما ترغبُ الشركاث والناس في 
القيام به؟ أو ما الذي لا يرغبون في القيام به. 

-é‏ تحديد وتخطيط تأثيرات الشبكة: 

هذا giàn‏ تحديد daub‏ الروابط بين أعضاء الشبكة. هكن أن تكون هذه الروابط على 
båe‏ أشكال (de)‏ سبيل المثال: الماليةء والتبعية» والولاءء والطريق إلى 35441« والعميل) وتخلق 
أنواعاً fila‏ من التأثير في علاقات الشبكة. Asi‏ طبيعة ومستوى التأثير مؤشراً Lage‏ على مقدار 
الاهتمام الذي سيحتاج المزوّدون إلى منحه للشبكة عند تطوير أعمالها. ويمكن تصنيف الأنواع 
ا مختلفة من التأثير على النحو JWI‏ 
- تبادل البضائع والخدمات» على سبيل JEL‏ المحتوى الرقمي الجديد, مثل فيلم أو معلومات صحية. 
- الوجداني والإعجاب (تعبيري/ (able‏ على سبيل JELI‏ ينجذب العملاء إلى علامة تجارية معينة. 
- المعلومات والأفكار (معرفي)؛ على سبيل المثال: أفكار لتقديم خدمات جديدة GE‏ من العملاء 

أو مُطوّري المحتوى gli le)‏ عليه في غالب الأحيان ”الابتكار امفتوح“). 

- التأثير والقوة (توجيهي). على سبيل المثال: المنظمونء أو أصحاب براءات الاختراع الأساسيون. 

تمكن أن يكون التأثير إيجابياً أو سلبياً بالنسبة لكل مشارك. OSEI‏ اعتبارٌ التأثير CUI‏ حرجاً 
للشبكة في حال: (D)‏ اعتمدت الشبكة Whe‏ على الرّبط لخلق قيمة للمستخدمين و/ أو (ب) 
كان بإمكان التأثير تغيير البنية الحالية للشبكة بشكل ملحوظ إذا م يتم Gl SSI‏ إجراء لمعالجة 


oiu‏ هذا التأثير. 
تحليل وتشكيل الشبكة: 

توفر خريطة قيمة الشبكة الناتجة منظوراً شاملاً يسم باستخلاص بعض الاستنتاجات بشأن 
أدوار العديد من المشاركين في الشبكةء وأبعاد قيمتهم ISAI‏ وكيف يتأثرون من LB‏ المشاركين 
الآخرين. ينبغي أن SI bs‏ تحليل» بشكل تقليديء الأدوارٌ التي يلعبها امشاركونء وكيف يتم 
توزيع القيمةء ديناميكيات الشبكة الحالية وآثار US‏ ما سبق عند تطوير الإستراتيجيات المستقبلية. 
سلسلة القيمة الداخلية: 

يتمثل الغرض الأساسي من تحليل سلسلة القيمة الداخلية في التركيز على ما الذي تفعله 
ا منظمة Yay‏ من كيف تفعل المنظمة Ging EUS‏ تحليل الأنشطة التي تقوم بها المنظمة؛ 


الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات: بناء الإستراتيجية الرقمية ray‏ 


الفصل السادس 


من أجل الإسهام في عمليات إضافة القيمة في الصناعة» بدلاً من الهيكل التنظيمي للمنظمة 
أو العمليات تحت التشغيل Whe‏ ومن الناحية التاريخية؛ Lad‏ نظم المعلومات في الشركة في 
غالب الأحيان من تحسين الأداء المؤسسي على مستوى العمليات أو المستوى الوظيفي أو الإداري. 
by‏ الفترة الأخيرة؛ رها يتم استخدام مجموعات برمجيات متكاملة كبيرة. idio‏ حزمة تخطيط 
موارد ا مؤسسة» وحزمة إدارة علاقات العملاء بشكل جيد؛ من أجل معالجة مزيج من عمليات 
الأعمال والاحتياجات المؤسسية؛ مما يُحسّن بعض الروابط عبر السلسلة. Jii s‏ تكرار ا معلومات 
والتضارب. ونتيجةً SUL‏ ستكون نظم المنظمة وموارد المعلومات متناسقة بشكلٍ أفضل مع 
العمليات الأساسية التي تنفذها الشركة؛ من أجل إرضاء عملائها وإدارة أعمالها في الوقت ذاته. 


على الرغم من أن هذا يعني أنَّ الأنظمة تميل إلى أن تلائم بنية العمليات والهيكل الوظيفي 
بشكل جيد؛ فإنها في غالب الأحيان تكون Aled Sl‏ في ضمان التدفق JEM‏ للمعلومات 

الأماسية من خلال الأعمال وخارجها؛ من أجل تحسين الأداء الإجمالي. وعلاوةٌ على ذلك؛ Fe‏ 

حزم البرمجيات عمليات الصناعة القياسية Lis‏ التكافؤ التنافسي؛ ولكنها ded‏ من فرص إيجاد 

الميزة» إلا إذا كان بإمكان المنظمة إيجاد طرق للاستفادة من مزايا التطبيقات الأساسية المتكاملة 
والموثوقة والتشغيلية والداعمة“. هكن أن يحسّن توحيد وتكامل الأنظمة أداء العمليات 
والاعتمادية» ولكنه هيل إلى تقليل المرونة وإجراء Gİ‏ تغييرات مُعفّدة أو مكلفة. ومع تطور ونمو 
العلاقات الخارجية: Get‏ على الأنظمة والعمليات الداخلية أن تتغير lad‏ من أجل مساعدة 

نموذج الأعمال على العمل بكفاءة. 
على الرّغم من oi‏ أسلوب تحليل سلسلة القيمة ilio‏ لتحليل عملية الأعمال التي تمّ وصفها 

في الفصل الرابع؛ فإنَّ هناك العديد من الاختلافات الدقيقة. أولاً: إنه Xe‏ بين نوعين من نشاط 

الأعمال» وهما: 

-١‏ الأنشطة الأساسية: هي الأنشطة التي تساعد الشركة على أداء دورها في سلسلة القيمة في 
الصناعةء وإنتاج البضائع أو الخدمات التي cles‏ لها الإيرادات» وترضي عملاءهاء الذين يرون 
التأثيرات المباشرة gab‏ تنفيذ هذه الأنشطة بشكل جيد. لا ينبغي تنفيذ JS‏ نشاط بشكل 
sumed ue‏ بل يع Of‏ ر فط ode‏ الأتشطة uas Gass‏ يشكل La fa] JUS‏ كانت هناك 
إرادة لتحسين الأداء الكلي للأعمال. Í‏ 

-Y‏ الأنشطة الداعمة: هي الأنشطة التي 355 ضرورية؛ من أجل تمكين وتطوير والتحكم في أنشطة 
الأعمال الأماسية بمرور الوقت» ومن ثم تضيفٌ القيمة بشكل غير مباشر؛ حيث يتم تحقيق 


rae‏ الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات: بناء الإستراتيجية الرقمية 


استغلال نظم المعلومات لتحقيق 3526 إستراتيجية 


القيمة من خلال نجاح الأنشطة الأساسية. الأثر الجاذب هنا؛ هو Jul‏ تكلفة هذه الأنشطة, 
أو حتى تعهيد بعض منها؛ حيث Ó‏ قيمتها تكون ملموسةً بشكل أقل. 
هناك بعض الأنشطة التى تضيف القيمة فحسب إذا كانت متكاملة بشكل فعّال عبر 

الأجزاء الأساسية والداعمة في السلسلة. تكون هذه الأنشطة في الغالب كثيفة ال معلومات. مثل: 

التنبؤ (تقدير الطلب» وتخطيط By rsh!‏ وجدولة الموارد والأنشطة) والتسعير التي تتطلب 

مدخلات من الكثير من العناصر في السلسلة وسوف يكون لها تأثيرات على عناصر كثيرة أخرى. 
في الأعمال المتعددة الوحدات؛ JS OL‏ وحدة تشغيلية يكون لها مجموعة من الأنشطة 

الأساسية التي ينبغي أن تؤديها بنجاح؛ من أجل إرضاء سوقها. ويمكن مشاركة الأنشطة الداعمةء 

أو بعض m‏ من قبل وحدات التشغيل؛ لأنها ذات فعالية تكلفة أكبر؛ (SJ‏ تفعل US‏ أو OM‏ 

هناك lia‏ تعاونية من خلال وجود خدمة مركزية أو مشاركة (على سيل الال إدارة الموارد 

البشرية أو المشتريات أو JUI‏ أو تقنية المعلومات). 

نموذج سلسلة القيمة التقليدي: 
مفهوم سلسلة القيمة التقليدي مُستَخلّص من عمل مايكل بورتر "Michael Porter‏ 

قام بورتر بتصنيف الأنشطة الأساسية إلى خمس مجموعات يكن دراستها في تسلسل يبدأ مع 

ال مورّدين وينتهي مع العملاء. 

-١‏ اللوجستيات الواردة: الحصول على المدخلات واطوارد واستلامها وتخزينها وتوفيرها بالجودة 
والكميات المناسبة للأعمال. من المحتمل أن يتضمّن هذا استقطاب المموظفين» وكذلك شراء 
المواذ والمكونات» والمعدات, والخدمات» والتعامل مع المقاولين من الباطن وشركاء التعهيد. 

-Y‏ العمليات: تحويل المدخلات إلى منتجات أو خدمات مطلوبة من قبل العملاء. يتضمّن هذا 
جمع oylobl‏ والمواد gu‏ من أجل تصنيع ”المنتج“ (على سبيل المثال: سيارة)» أو توفير 
الخدمة (على سبيل المثال: الحسابات الجارية المصرفية). 

-Y‏ اللوجستيات الصادرة: توزيع المنتجات على العملاء؛ Flow‏ بطريقة مباشرة أو إلى قناة التوزيع 
ا مناسبة؛ وذلك حتى يتمكنّ العملاءٌ من الحصول على gél‏ أو الخدمة» وسداد مقابلها بشكل 
مناسب le)‏ سبيل المثال: يمكن أن تذهب السيارةٌ من خلال الوكيل إلى العميل» على الرغم 
من أنه من الممكن للعميل أن يشتري Sie‏ مباشر من الشركة المصتعةء ويتم توصيل السيارة 
إليه من المصنع» أو توصيل ULM‏ إلى عميل ال ممصرف من خلال ماكينة الصراف ATM USI‏ 
ا موجودة في متجر بيع البقالة بالتجزئة). 


الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات: بناء الإستراتيجية الرقمية ۴0 


الفصل السادس 


€- المبيعات والتسويق: فهم أو إنشاء السوق؛ من أجل المنتجات والخدمات وأن تجعل العملاء 
والمستهلكين المحتملين مدركين بوجود المنتجات أو الخدمات» وقيمتها وكيفية الحصول عليها 
وسداد مقابلها واستخدامها. رها ينطبق هذا على طراز سيارة جديدة أو حساب مصرفي؛ 
ولكنه ينطبق أيضاً على الفحص الإشعاعي للسرطان في الخدمات الصحية على سبيل المثال. 
رها يتضمن هذاء بشكل متزايد» الحصول على تغذية راجعة من العملاء الأفراد بشأن جودة 
و”قيمة استخدام“ المنتج ذاته وعملية الحصول عليه. 

0- الخدمسات: إضافة dod‏ إقنافية» مق خلال التأكد .من أن العميل le Lacs‏ المنفعة الكاملة 
أو القيمة من الحصول على المنتج أو الخدمة واستخدامهما ule)‏ سبيل المثال: ضمان السيارة 
أو معلومات بشأن كيفية استخدام الحساب المصرف؛ من أجل Lia‏ رسوم السحب بدون 
رصيد غير الضرورية)ء وتأسيس تدفقات إيرادات إضافية من الأنشطة الإضافية Ae)‏ سبيل 
ا مثال: صيانة السيارة, أو توفير منتجات التأمين مع الحساب المصرفي مقابل رسوم شهرية). 
تناسب هيكلة بورتر للأنشطة التصنيع المعتمد على المنتجات بشكل كبيرء وشركات التوزيع 

أو التجزئة ولكنء باستخدام المنطق ذاته للحصول على الموارد م يل الخدمة وإقناع 

العميل ”بالشراء“ ومن ثم Joined]‏ على ed]‏ الأقصى من القيمة من المنتج أو الخدمة» هكن أن 

(Lats daa‏ القيمة على GI‏ أعمال تقريباً. 
ULI es)‏ رقم 1-1 مجموعةً من الأنشطة التي تم تجميعها في الهيكل الموصوف أعلاه 

لشركة تصنيع» وكذلك بعض من الأنشطة الداعمة المرتبطة التي نتوقع أن نجدها في الكثير من أنواع 

المنظمات. تتحدد الأنشطة التي تؤديها المنظمة بشكل nS‏ من قبل الصناعة ومنتجاتها وعملائها 
ومُورّدِيها؛ ]3 يعتمد نجاح المنظمة على مدى أدائها EN‏ الأنشطة بشكل ue‏ من شأن هذا laj‏ 
أن يقرّر مقدار القيمة ا مستخلصة ومقدار تكلفة الأنشطة ومن ثم؛ veis‏ الربح الأساسي. تميل 
حزم البرمجيات التي تدعم وتدمج الأنشطة الأساسية إلى أن تكون dole‏ بالصناعة - لا يتعلق الأمرُ 
ما تفعله هذه ال منظمات؛ بل يرتبط بمدى جودة تنفيذ الأنشطة واستخدامها؛ مما يؤثر على الأداء 

ومن ثم هوامش الأرباح. 
داخل JS‏ صناعة؛ هناك اجتهادٌ أكبر بشأن كيفية تنظيم الأنشطة الداعمة ولكن هناك تشابه 

أكبر عبر قطاعات الأعمال؛ إذ ogi!‏ مطلوبون لتشغيل ال منظمة أكثر من إنتاج بضائع أو خدمات 

معينة. ونتيجةً لذلك؛ lè‏ حلول البرمجيات Ule‏ لا تكون خاصة بالصناعة. 


۳۹٦‏ الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات: بناء الإستراتيجية الرقمية 


استغلال نظم المعلومات لتحقيق 833 إستراتيجية 


الأنشطة الداعمة 


الأنشطة الأساسية 


الكثير من الأنشطة تعبر هذه الحدود - وخاصةً الأنشطة المعتمدة على المعلومات» مثل: التنبؤ leabb‏ 
وتخطيط القدرات» وجدولة الموارد. والتسعير... إلخ 
شكل 29-1 سلسلة القيمة التقليدية لشركة تصنيع 

نماذج «تهيئة» القيمة الداخلية البديلة: 

على الرغم من Ob‏ نموذج سلسلة القيمة التقليدية يمكن تطبيقه بشكل ناجح GU‏ على 
بعض أعمال الخدمات ومنظمات القطاع العام؛ فإنه في الكثير من الأعمال الأخرى لا يمثل بشكل 
حقيقي ما الذي تفعله المنظمة أو علاقاتها مع عملائها ومورّديها أو الأطراف الأخرى؟ على سبيل 
المثال؛ فإن معظم مجالات خدمات التأمين والاستشارة لا تتضمّن منتجاً مادياً (فيما عدا الورق 
والمال)» ولا هشل النموذج أيضاً الأعمال التي يمكن فيها للمورّدين أن يكونوا عملاء (مثل: الأعمال 
ا مصرفية) liag‏ النموذج ضعيف بشكل خاص في وصف الكثير من المنظمات غير الرُبحية أو أنواع 
الإنترنت النسخة ٠,١‏ من أعمال الخدمة. 


الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات: بناء الإستراتيجية الرقمية yay‏ 


الفصل السادس 


وصف ستابيل Stabell‏ وفيلدستاد Fjeldstad‏ نموذجين بديلين للقيمة يحاولان تناول هذه 
القضايا. التركيز يكون على أنشطة سلسلة القيمة الأساسية؛ حيث إِنَّ الأنشطة الداعمة تكون في 
الغالب مشابهة للنموذج التقليدي. وقد قاما بتسمية هذين النموذجين البديلين ”متاجر القيمة“ 
و”شبكات القيمة“. 


متاجر القيمة: هي بشكل aul‏ أعمال ”حل المشكلات"». وإيصال القيمة من خلال توفير 
الحلول للعملاء. تتسم sel red‏ بالتبادل المكثف والشامل للمعلومات» Bow‏ عند تأسيس 
معاملات الأعمال أو تقديم الحلول. الأمثلة كثيرةٌ Jie ALU‏ استكشاف adi]‏ وهندسة 
التصميم, والاستشارة الإدارية» والتأمينء والإعلان» وتصفيف الشعر. gus‏ هذه المتاجر بأنها مثل 
الخط غير المتدفق؛ إذ إِنَّ US‏ مشكلةء من وجهة نظر العميل على الأقل» فريدة big‏ العميل معني 


qoos‏ الشكل رقم ٠١-1‏ مثالاً على سلسلة القيمة هذه التي تعكس أعمال الخدمة بشكل 
أفضل؛ حيث يكون الهدف هو تلبية متطلبات العميل أو الزبون؛ وذلك من خلال دمج ال معرفة 
المناسبة وا موارد من داخل الشركة أو من خلال شراء موارد خارجية أخرى. 


goad‏ السلسلة تدفقين: تحديد احتياجات الزبون» و(افتراض أنه os‏ تلبية هذه 
الاحتياجات)» وتصميم وتنفيذ حلول AE‏ هذه المتطلبات. هكن أن يكون هذا بسيطاً بشكلٍ 
Guus‏ (على سبيل المثال: تصفيفة شعر جديدة) أو معقد جداً (مصفاة hä‏ جديدة). هناك 
ضرورةٌ ملحة لتبادل المعلومات بشكل كبير عبر فترة زمنية ممتدة فيما يتعلق بالحلول الأكثر 
تعقيداً. 365 نظم المعلومات/ تقنية المعلومات قدرات؛ من أجل زيادة الفعاليةء وتحسين الدقة, 
وتقليل الوقت المُستَغرّق المطلوب لمثل هذه التبادلات» وكذلك £55 سجل كامل بالتبادلات» ومن 
ثم تقليل سوء الفهم والتكرار. 

شبكات القيمة: هى الأعمال التى توفر التبادلات أو المنصات والتوسّط بين البائعين والمشترين» 
وتساعد على تأسيس العلاقات9». لا ينبغى الخلط بين هذه الشبكات ومنظور شبكات القيمة 
E dup lid‏ القمل el ule‏ من Ley li‏ تكن ستخرطة i‏ واو 
على سبيل المثال مشغل الاتصالات اللاسلكية أو موقع مقارنة الأسعار. 


۴۹۸ الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات: بناء الإستراتيجية الرقمية 


استغلال نظم المعلومات لتحقيق 833 إستراتيجية 


alot! 
الخارجية‎ 
تطبيق مواصفات الاستحواة على‎ 
المعرفة المشكلة الأعمال‎ 
| 
القدرات‎ 
m 
الخارجية‎ 
الأنشطة الأساسية‎ 


ا مصدر: ستابيل Stabell‏ وفيلدستاد Fjeldstad‏ 
شكل :٠١-1‏ متجر القيمة: شركات الخدمة؛ حيث يكون العميل منخرطاً بفعالية في العمليات ويتأثر بها 

هكن لشبكات القيمة الحصولٌ على الإيرادات إما من البائعين أو المشترين أو من كليهما - 
«الجميع عميل». i5‏ خدماث البريد والتوصيل أمثلةً تقليديةً على ذلك. رها تتوسّع الخدمات 
لتتجاوز الربط إلى تحصيل الإيرادات» وإدارة العقود وتكامل الأنظمة وتبادل المعلومات والتأمين؛ 
وذلك فيما يتعلق بإضافة قيمة إضافية للعميل أو شريحة العملاء. تقع الكثير من شركات الإعلام 
وشركات اشتراكات GLU!‏ وكذلك 99532 الاتصالات اللا سلكية الأكثر رسوخاً في هذه المجموعة, 
وكذلك egare‏ من الشركات الاستثمارية والخدمات امالية (على سبيل المثال: تداول الأسهم), 
بالإضافة إلى الشركات ا معنية Glare‏ ونماذج التداول الإلكتروني: المزادات والنوادي بالإضافة إلى 
تطبيقات سيارات الأجرة. مثل: أوبر Lyft Cade Uber‏ وشركة تأجير الغرف „Airbnb‏ 

(aad‏ الأنشطة الأساسية لمثل هذه الشركات تطوير البنية التحتية والصيانة؛ من أجل توفير 
القدرة والوصولء وتقديم الخدمة؛ من أجل تلبية احتياجات العلاقات بين العديد من البائعين/ 


» 


المشترين والترويج لكل من مجموعات البائعين والمشترين؛ من أجل استعادة تكاليف الاستيعاب 


الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات: بناء الإستراتيجية الرقمية yag‏ 


الفصل السادس 


من خلال الإيرادات المعتمدة على المعاملات. ويُوضُح الشكل رقم ١١-1‏ كيف يختلف هذا 
النموذج عن النموذجين الآخرين. 

في الأنواع الثلاثة لنموذج سلسلة القيمة؛ ينبغي أن تتدفق المعلومات Ge‏ يريده العملاء 
وكيف هكن تلبية dio‏ هذا الطلب بحرية عبر المنظمة؛ مما يساعد على إدارة blis JS‏ على 
tbi‏ من أجل تحديد الوسيلة الأمثل pit‏ موارده؛ بهدف تعظيم رضا العملاء بأكثر الطرق 
فعاليةً. she] GI‏ يتم اتخاذه ينبغي أن يكون واضحاً بشكلٍ فوري للأنشطة الأخرى في السلسلة 
والتي يمكنها بعد ذلك SUSI‏ إجراءات أخرى وفق dia‏ أو ald‏ عن Gl‏ مشكلات في تلبية هذا 
الشرط. وبهذاء يمكن إعادة توازن السلسلة بشكل مستمر عبر جميع الأنشطة. 


الأنشطة الداعمة 
البنية التحتيةء التقنية. اللوارد البشرية. الجدارة... إلخ 


)( الخدعات الأساسية 
(جميع مجموعات (eles!‏ 


موارد آخری 


gail -‏ ابلعايبر. الضوابط 


- إدارة الإيرادات والمعاملات 
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المصدر: ستابيل Stabell‏ وفيلدستاد Fjeldstad‏ 
شكل :١١-5‏ سلسلة قيمة ”شبكة القيمة“ - أعمال الخدمات 

وبالإضافة إلى التدفق عبر المنظمة؛ blis jS 5l‏ أو عملية (على سبيل المثال: الشراء 
والاستحواذ على العملاء) بحاجة إلى نظم معلومات؛ من أجل تنفيذ. وإدارة الجزء المتعلق به في 
الأعمال. رها يكون lid!‏ أوس العملية بذاتها Abels‏ بشكل كبير. ولكن يجب eade‏ الارتباط 
بالتدفق على النحو المطلوب. على سبيل المثال: يجب على نظام إدارة المستودع أن يعرف مكان 
JS‏ صنف في المستودع؛ في حين Ol‏ باقي الشركة بحاجة إلى أن تعرف ما الموجود في المستودع 
فحسب؛ فضلاً عن GI‏ إدارة التصنيع بحاجة إلى أن تجدول كل آلة بالتفصيلء وباقي الشركة 


t.‏ الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات: بناء الإستراتيجية الرقمية 


استغلال نظم المعلومات لتحقيق 3526 إستراتيجية 


بحاجة إلى أن تعرف متى ستكون المنتجات جاهزةً لتلبية طلبات العملاء. thls‏ في الشركات 
الاستشارية؛ GIs‏ أنشطة إدارة الموارد ليست بحاجة إلى أن تعرف تفاصيل JS‏ تكليف» ولكنها 
بحاجة إلى أن تعرف مَنْ هو الملتزم ومدة الالتزام. 

تتكون بعص المنظمات الكبرى» مثل: شركة الدواء الموصوفة في الإطار رقم T-T‏ من JS]‏ من 
نوع واحد من سلسلة القيمة. وفي هذه الحالة؛ فإن أنشطة البحث والتطوير تكون مثل متجر 
القيمة» في حين أنَّ أجزاء التصنيع والتوزيع تكون أكثر تقليدية. 
استخدامات تحليل سلسلة القيمة: 


dues aso‏ سلسلة القيمة بشكل أساسي شكلاً من أشكال تحليل النشاط/ عملية الأعمال 
والصناعة العالية المستوى؛ وهو وسيلة لوصف الصناعة كشبكة من العناصر المعتمدة على بعضها. 
وكما ّت المناقشة سابقاً فان نسخة مفهوم سلسلة القيمة المنظمة بشكل كبير - «السهم الكبير» - 
من الصعب تطبيقها في غالب الأحيان على صناعات الخدمةء والقطاع العام والمنظمات غير الربحية. 
asi‏ 'شركات الحافلات والشرظة es‏ السيارات ylably‏ واللؤمسات à; js]‏ ووكالات: ففصيل 
الضرائب والتعليم» وكذلك الكثير من الأعمال الإلكترونية؛ أمثلةَ حيث يكون من الصعوبة بمكان 
تحديد المكونات الطويلة الخمسة لسلسلة القيمة الداخلية. AÉ‏ نموذجا القيمة الآخران» وهما: 
”متجر القيمة“ و”شبكة القيمة“ أكثر 658 في AS Abs‏ ترتبط أنشطتها بعضها مع بعض؛ من 
أجل تقديم القيمة للعميل. 

ينبغي أن تكون عملية التحليل مرنة نسبياًء وتصف ”بشكل سخي“ العلاقات بين العملا 
والخدمة/ المنتج والموارد المُستهلكة. الهدف الأساسي في جميع الحالات هو توضيح الأنشطة 
الأساسية التي يتم أداؤها من US‏ الشركة فيما يتعلق Le‏ تقوم به الشركة؛ لكي تضيف القيمة 
وترضي ladas‏ وتحصل على الموارد من المورّدين - وليس loud‏ يتعلق بشكل الهيكل الحالي 
للمنظمة - معنى أن تركّز على متطلبات عملية الأعمال الرئيسية. من خلال اعتبار سلسلة 
القيمة للمنظمة على أنها مكون من نظام أو شبكة القيمة في الصناعة» يمكن تحديدٌ منظور 
أشمل للأنشطة والعلاقات ومقتضيات المعلومات والفرص. eus‏ بالأهمية ذاتها فصل الأنشطة 
الأساسية عن الأنشطة الداعمة الموجودة لأغراض مؤسسية أو تنظيميةء وتسهم بشكل غير مباشر 
فحسب في إضافة القيمة. ومع ذلك؛ بعد إقرار سلاسل القيمة يمكنهم أن يساعدوا على إجراء 
تحليلات إضافية لواحد أو جميع ما يلي: 


الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات: بناء الإستراتيجية الرقمية és}‏ 


الفصل السادس 


- المعلومات التي تتدفق عبر الصناعة ومدى أهمية هذه المعلومات لعمل الصناعة ونجاح الشركات 
في الصناعة؛ وذلك من خلال تحديد أين ومتى تكون هذه المعلومات متاحةء ومَنْ يحوز هذه 
المعلومات» وكيف هكن الحصول dade‏ وتحويلها إلى 8526 أو استخدامها ضد الشركة. 
على سبيل اممثال: ففي بعض الصناعات» مثل: سلع الموضة؛ فإنَّ معلومات ”الطلب“ 355 
عاملاً مهما ولكن في بعض الصناعات VI‏ 5,5« مثل: الحلويات؛ GB‏ بيانات ”العرض“ - السعر 
والتوفر يمكن أن تكون مهمة؛ من أجل النجاح. المصتعون الذين يحوزون معلومات جيدة 
ويمكنهم أن يستجيبوا لتغيّرات العرض/ الطلب بشكل أسرع؛ يمكنهم أن يفوقوا منافسيهم الذين 
يفتقرون للمعلومات SIS‏ الصّلة. في صناعة الأخشاب في المملكة المتحدة - على سبيل JULI‏ - فإن 
سعر الخشب اللين يتأثر طوال دورة تبلغ ستة أشهر من قبل صناعة البناء في الولايات المتحدة؛ 
وبذلك أصبح الإسكان في الولايات المتحدة يُحدّد التوفر والسعر في أماكن أخرى. 
- ا معلومات التي يتم تبادلها أو من الممكن تبادلها مع العملاء وا موردين عبر السلسلة؛ من أجل 
تحسين أداء الأعمال أو تؤدي إلى أداء 33x‏ بشكل مشترك من خلال مشاركة المزايا (على سبيل 
المثال: ال معلومات المطلوبة £s‏ من أجل بيع [abl‏ الخدمة» أو للمورد من أجل الحصول 
على موارد المدخلات). 
le)‏ يكون لدى مُورّدي مكونات أو موارد معينة أوقات انتظار Jobi‏ من المناسب؛ وذلك 
Jad‏ إل clas‏ اعمال الشركة. يمكن أن يكون من المفيد توفير الخطط لمتطلبات التوجيه؛ حتى 
الشراء بالنيابة taie‏ من أجل نشر JS‏ من مخاطر الشركات. روابط المعلومات بين الشركات أكثر 
تعقيداً بكثير مما يتم تقديره في الغالب» ويسمح نهج سلسلة القيمة بدراسة هذه الروابط. 
Gb‏ المزايا الإستراتيجية من تغيير العلاقات مع الشركاء التجاريين واستخدام تبادل امعلومات؛ 
من أجل إجراء الأعمال بطرق جديدة gid‏ فائدةً مشتركةء على النحو المشروح سابقاً (انظر: الإطار 
رقم 071( بمجرد أن يتم مشاركة عروض القيمة المتاحة من التجارة الإلكترونية بشكل متساو بين 
البائعين وا مشترين؛ فسوف تتحقق المزايا فقط لهؤلاء الذين يبتكرون في عمليات الأعمالء ويقدّمون 
dn.‏ جديدةً للعملاء و/ أو يمكنهم أن يجدوا أعداداً كبيرةً من العملاء الجدد؛ لكي يرضوهم. 
aga -‏ مدى التدفق الفعّال للمعلومات عبر العمليات الأساسية واستخدامها من قبل العمليات 
من أجل: (I)‏ تحسين JS shol‏ نشاط على dbo‏ (ب) ربط الأنشطة bow‏ وتجثب التكاليف 
والتأخيرات غير الضروريةء (ج) تمكين الأنشطة الداعمة للمساهمة في عمليات إضافة القيمة, 
وليس منعها من ذلك. 


ty‏ الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات: بناء الإستراتيجية الرقمية 


استغلال نظم المعلومات لتحقيق 526 إستراتيجية 


درست شركة هندسية تنتج وتصون أنظمة التحويل كيف تدفقت المعلومات عبر أنشطتها 
الأساسيةء وكانت job‏ على تبسيط وأتمتة التدفقات بدءاً من استفسار العميل وحتى موردي 
المكونات» bles‏ وإيابا؟ من أجل تقليل وقت انتظار التسليم من YV‏ يوماً إلى خمسة أيام. كانت 
النتيجة XYV‏ زيادة في المبيعات من جرَّاء الاستجابة السريعة للعملاء وتقليل تكاليف المخزون. 
شرح أوسليفان OrSullivan‏ وجرينجر Geringer‏ كيف هکن» من خلال فهم دور 
المعلومات في JS‏ من سلاسل القيمة الداخلية والخارجية؛ tel‏ تحسينات كبيرة على slo‏ الأعمال 
من خلال تغيير كيفية عمل السلسلة. وقد طرحا مفهوم سلاسل القيمة ”الطبيعية“ و“المخططة“. 
تصف سلسلة القيمة الطبيعية البنية المثالية Sole)‏ تكون بعيدة (JULI‏ لعمليات إضافة القيمة 
على الصناعة وتدفقات المعلومات بناءً على ما ينبغي ALII‏ به. توضّح سلسلة القيمة المخططة 
كيف (بعيداً JS‏ البعد عن الطرق (GEE‏ يتم PLAI‏ بالأمور في الوقت الراهن. قاما بتحديد 
الاختلافات المميزة في سلاسل القيمة الطبيعية وا مخططة على gal‏ الموضّح في الإطار رقم A-T‏ 
الغرض الأول في تحليل سلسلة القيمة فيما يتعلق با معلومات؛ هو تقليل التعقيد الحالي سواءً 
الكامن في علاقات المعلومات الراهنة أو الذي CUS‏ فيه هذه المعلومات. الغرض الثاني؛ هو تحديد 
الخيارات الجديدة. WE‏ الأسرع, لتدفق المعلومات إلى المكان الذي تساعد فيه على أداء عمليات 
القيمة المضافة بشكل أكثر فعالية وفي الوقت JULI‏ عند القيام بهذا؛ فإن الطريقة التي تعمل بها 
السلسلة ينبغي أن تتغير من الحالة «المخططة» التي وصلت إليها مهما كانت هذه الحالة من خلال 
التطور إلى شيء ما يشبه بشكل كبر المنظور «الطبيعي» للسلسلة. O35)‏ الكثير من مبادرات Jes‏ 
الأعمال وتنفيذ حزم البرمجيات المتكاملة على إزالة مواطن القصور والمتناقضات, وإعادة العمل عبر 
حدود الأنشطة الأساسية وبين الأنشطة الأساسية والأنشطة الداعمة. قامت إحدى شركات التأمين 
بتقليل عدد مرات «تسليم» بيانات الوثائق الجديدة من VE‏ إلى Y‏ دون Gi‏ فقد للسيطرة. 
إطار ۸-٦‏ 
سلسلة القيمة الطبيعية مقابل ال مخططة 
تمثل سلسلة القيمة المخططة كيفية القيام بالأمور من قبل الموارد في الصناعة/ المنظمة: 
dgege -‏ من قبل هيكل المنظمة والتطور التاريخي والتسوية. 
bude’ -‏ في غالب LOS‏ ومربكة و”فوضوية“ ويتم فهمها بشكلٍ سين. 
- تحتوي على الكثير من أنشطة التوفيق وتتفاعل بشكلٍ بطيء. 
- يمكن أن تكون بأشكال كثيرة ويتم تعديلها بشكلٍ مستمر؛ من أجل تلبية تغييرات الأعمال. 
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تمثل سلسلة القيمة الطبيعية ما الذي ينبغي QUI‏ به من أجل النجاح في تحقيق 
متطلبات السوق: 
- تعتمد على أنشطة العمليات المضيفة dod‏ والموارد المطلوبة؛ من أجل تنفيذ هذه الأنشطة. 
- تُحدّد العلاقات البينية الضرورية» والتبعيات» والطريقة المثالية لتحقيق أغراض الأعمال. 
- تشتمل على أنشطة توافق قليلة وتتفاعل بشكلٍ سريع. 
يوجد lis‏ واحدٌ فحسب. ولا تتغير بشكلٍ كبير أو بشكل متكرر. 
الملخص: 
وصف هذا الفصل Tous‏ من الأساليب التي يمكنها أن تساعد على فهم الإمكانيات المعتمدة على 
المعلومات للمنظمة؛ وكذلك مزايا الأعمال المحتملة. وقد تم تبسيط استخدام JS‏ أسلوب على Bho‏ 
من خلال ما قامت به الأساليب الأخرى. وتم وصف العديد من الأساليب من «أعلى لأسفل» بدءاً 
من الصناعة اتجاهاً لأمفل إلى المجالات المعيّنة لتبادل المعلومات مع العملاء أو المورّدين. هكن 
أن تبرز خيارات نافعة في أي مرحلة من مراحل التحليل أو بطريقة مماثلة من خلال الإلهام. توفر 
النماذج العديدة المستخدّمة أيضاً أساساً لاختبار قيمة «الأفكار الجيدة» الناشئة من الإلهام الخاص. 
JS‏ الأماليب لها محور مشترك؛ إذ يتعيّن استخدامُها من UB‏ الأشخاص ذوي المعرفة بالأعمال 
وبيئة الأعمالء ومن ثم؛ فإنها لا 5 أدوات يستخدمها متخصصو نظم المعلومات/ تقنية ا معلومات 
وحدهم. ينبغي على الإدارة العليا والمديرين المباشرين أن يكونوا مطلعين على هذا النوع من 
التحليل الذي ينبغي أن يكون ممكناً إذ J!‏ جميع الأدوات والأساليب الموصوفة في هذا الفصل 
Jd‏ بالفعل تنوعات نظم معلومات/ تقنية معلومات لأدوات التحليل الإستراتيجي للأعمال. 
عند تخطيط نظم المعلومات المستقبلية واستثمارات التقنية للمنظمة؛ من ا مهم تحديدٌ فرص 
وتهديدات الأعمال الناشئة من خلال زيادة وتطوير استخدام نظم المعلومات/ تقنية المعلومات 
في صناعة الشركة وف JSS blo‏ الهدف هو تحديد التطبيقات الإستراتيجية المهمة - التطبيقات 
التي تدعم بشكل مباشر إستراتيجيات الأعمال jo‏ أو تساعد على تطوير وتنفيذ إستراتيجيات 
أعمال جديدة. إذا لم تكن المنظمة في بيئة تنافسية حامية؛ GI‏ التطبيقات الإستراتيجية ستكون 
هي التطبيقات التي تركّز على تحقيق أهداف المنظمة. 
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الكثير من ال منتجات ومعظم الخدمات ”مصنوعة من المعلومات“ بشكل أساسي» ويمكن 
تحسينها وتعزيزها وإنتاجها بشكل متكرّر من خلال قدرات تقنية المعلومات. مع انتشار استخدام 
تقنية المعلومات من JB‏ ا مستهلكين وكذلك المنظمات؛ G1‏ فرص طرح منتجات وخدمات جديدة 
وكذلك تحويل المنتجات والخدمات الحالية تضاعفت بشكل تصاعدي. البنية التحتية التي توفرها 
التقنية gag‏ باستمرار مثل: الهواتف المتنقلة. ووسائل التواصل الاجتماعي CBs‏ التتجير 
السريع ممنتجات وخدمات جديدة - مردود Jle‏ مقابل مشروع قليل المخاطر نسبياً. البحث عن 
وسائل لإضافة القيمة إلى المنتجات من خلال تضمين مكون نظم المعلومات/ تقنية ا معلومات - 
إضفاء مكون معلوماتي إلى gull‏ - أو طرح خدمة معتمدة على Sati‏ فحسب وملحقة 
با منتجات والخدمات الحاليةء dad‏ خيارات للكثير من المنظمات. الفشل في فعل US‏ في بعض 
الحالات» kaws‏ لوسطاء ”المعلومات فحسب“ بالاستحواذ على بعض أو JS‏ القيمة الإضافية 
المتاحة؛ WE‏ يتم ذلك مقابل تكلفة منخفضة. ee‏ تحليل العوامل التنافسية: جنباً إلى جنب 

مع الفهم الصحيح Ub‏ 05345 العميل بالفعل بشأن م: منتج أو خدمة؛ ما يمكن أن يساعد على تحديد 
هذه الفرص - وكذلك التهديدات المحتملة من المنافسين والداخلين الجدد والمنتجات البديلة. 

كانت نظم المعلومات Logo‏ جزءاً من عمليات إضافة القيمة التي (gl SAS‏ شركة سواءً كانت 
شركة تجارية i‏ خيرية ed‏ عامة. وعلى الرغم من ذلك؛ فمن الناحية التاريخية» كانت 
نظم المعلومات/ تقنية المعلومات تُستخدّم بشكل أساسي؛ من أجل تحسين عمليات أو أنشطة 
المكون الفردي odds‏ تحسين أداء الأنشطة الأساسية في الأعمال. حتى عندما أصبحت الأنظمة 
353 على الأنشطة الأساسية؛ فإنها كانت Le‏ إلى أن Bagis‏ تحسين أداء النشاط التشغيلي 
الأساسي ورا الأكثر تكلفةً في الأعمال» asus‏ إتمام ذلك duis‏ تستهدف الأنشطة التي تتفاعل 
بشكلٍ مباشر مع المورّدين والعملاء ولكن من خلال منظور عدم الإضرار أو تعريض فعالية 
العمليات الداخلية للخطر. 

ss‏ أساليب تحليل سلسلة القيمة إلى أنه ينبغي دراسة نظم المعلومات في الشركة في سياق 
موسع - بمعنى سلسلة القيمة في الصناعة أو شبكة القيمة - وذلك من أجل تحقيق الاستفادة 
القصوى من استثمارات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات والاستفادة من التطورات الداخلية 
وتطورات الصناعة. تمثل سلسلة القيمة تدفق السلع والخدمات واستخدام الموارد عبر الصناعة, 
وهناك تدفقات معلومات فورية موازية تجري عبر الصناعة. تجعل أدوات تحليل سلسلة القيمة 
ا منظمة تضع في اعتبارها كيف تؤثر تدفقات معلومات الصناعة هذه على الشركة والمجالات 
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التي تستحق الاستثمار فيها من أجل تحقيق التفوق فيما يتعلق بالآخرين؛ من خلال استغلال 
المعلومات وتدفقها أو تجنب الضرر من خلال أفعال الآخرين. يساعد هذا النوع من التحليل 
على تقييم الأنظمة الحالية ومعرفة المتطلبات التي يتعين اعتبارها في سياق أعم وأطول مدى. 

في الفصل التالي؛ سيتم الربط بين أفكار هذا الفصل والفصلين السابقين - وذلك فيما يتعلق 
بكيفية دمجها bow‏ في عملية تطوير إستراتيجية نظم المعلومات. 
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- إطار عمل لاستخدام الأدوات والتقنيات بشكل فعال. 

- تحديد كيفية SE‏ نظم المعلومات/ تقنية المعلومات في إستراتيجية الأعمال. 

- تحديد الأولويات النسبية لاستثمارات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. 


- ا منظمات الكبيرةء ووحدات الأعمال الإستراتيجية المتعددة, وتعزيز الإستراتيجية. 


e\y 


Las‏ احتياجات وخيارات وفرص المنظمة في مجال نظم المعلومات/ تقنية المعلومات» من 
مزيج من Glin‏ الأعمال والبيئات الاجتماعية والضغوط التنافسية والتقنية والتطبيقات التي 
تُحدث التغييرء بالإضافة إلى الإستراتيجيات التي يتم اختيارها للمُنظمة والحاجة ال مستمرة لتحسين 
أداء مُختلف الأنشطة واطوارد والأفراد فيها. ولتمكين وتوفير التطبيقات والمعلومات المطلوبة 
وإدارتها بنجاح» قد يتعين الحصول على الموارد والأصول والتقنيات ومن ثم تطبيقها على نحو 
J‏ ومع AUS‏ فإن أي إستراتيجية لا يجب أن تحدد المتطلبات الجديدة فحسب» بل يجب 
ue‏ أيضاً أن تأخذ في الاعتبار ما تم تحقيقه فعلياًء وأي قيود ناتجة عن ذلك تؤثر في الاحتياجات 
الجديدة. يجب تعزيز إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية ا معلومات أو الإستراتيجية الرقمية من 
حيث ال معلومات والتطبيقات Astle‏ من ليس خلال مجموعة متماسكة من الإجراءات فحسب» 
ولكن أيضاً من حيث عمليات قابلة ASU‏ وهي عمليات قادرة على تلبيةء أو حتى قادرة على 
توقع. احتياجات الأعمال المتطورة والتقنيات الناشئة. إن عدم التيقن من المستقبل» من حيث 
متطلبات الأعمال أو منافع مختلف التطبيقات والتقنيات» يتطلب أن تكون المنظمة قادرة على 
الاستجابة بسرعة وفعالية للفرص والمشكلات غير المتوقعة. 

وكثيراً ما يجري تحديث أهداف وأولويات الأعمالء بل وتنقيحها جذرياً وفي كثير من الأحيان 
بعد إنشائها مباشرةء وهذا الأمر من الممكن أن يُسبب Sole]‏ تقييم مُتكررة لفرص الاستثمار 
وأولوياتها. كل ذلك في سياق يتم فيه تطوير وتنفيذ التطبيقات فعلياً أو توفيرها عبر الخدمات 
السحابيةء استناداً إلى إستراتيجية نظم معلومات/ تقنية معلومات doy po‏ أو ضمنية. سيكون 
هناك عقود طويلة الأجل مع ا موردين والبائعين Ela‏ على الظروف الإستراتيجية CBs‏ التوقيع» كما 
قد تؤثر البنية التحتية القدهة - أي النتائج التراكمية للقرارات السابقة - في (Sl‏ تغيير إستراتيجي. 

ولتجنب الاستثمارات المُهدرة وسوء استخدام الموارد؛ سيتعين تعديل بعض جوانب إستراتيجية 
نظم المعلومات/ تقنية المعلومات بسرعة وبصورة doulo‏ إل أن جزءاً كبيراً من الإستراتيجية قد 
لا يحتاج إلى تغييرء وهو أمر من الأهمية بمكان أيضاً. ويمكن أن تؤدي عملية إعادة التقييم 
المتكررة وغير الضرورية إلى هدر المواردء وكثيراً ما تؤدي إلى الفشل ف التنفيذ. يتحدث النهج 
الموصوف في هذا الفصل عن كيفية إعادة تقييم الإستراتيجيةء بالإضافة إلى توضيح الكيفية التي 
يمكن بها مزج مُختلف النماذج والأدوات والتقنيات من الفصل الثاني إلى السادس lee‏ في عملية 
نظم معلومات/ تقنية معلومات أو إستراتيجية رقمية فعلية وقابلة للتكيف. 

ويهدف هذا النهج إلى تمكين المنظمة من تحديد التطبيقات وموارد المعلومات التي تحتاج 
إليهاء وف الوقت نفسه. الاستفادة من الفُرص الجديدة عند نشوئها. وفي حين أن المناقشة تتم في 
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إطار المُنظمة التجاريةء فإن هذا النهج ينطبق, مع تكييف بسيط على القطاع العام وا منظمات غير 
الهادفة للربح. Flog‏ على US‏ عندما نشير إلى ”العميل“ فإننا نشير أيضاً إلى ا مواطنين أو المرضى أو 
غيرهم من المستفيدين من منتجات أو خدمات المنظمات. 


إستراتيجية الأعمال ونظم المعلومات/ تقنية المعلومات: 

في الفصل ol‏ ناقشنا التأثيرات التي GSE‏ أن تؤدي إلى إحداث زعزعة في نظم المعلومات/ 
تقنية المعلومات في كل من المنظمات والصناعات. eg‏ الرغم من AUS‏ ومع الدعوات العديدة 
إلى أن تكون نظم المعلومات/ تقنية المعلومات جزءاً لا يتجزأ من عملية صياغة إستراتيجية الأعمال» 
فإن تحديد إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات لا يزال في كثير من الأحيان نشاطاً 
galg Sadie‏ هذه الدعوات إلى أن SS‏ من «المواءمة» و«التأثير» هما اعتباران أساسيان عند 
وضع إستراتيجية شاملة لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات. وتتعلق المواءمة أساساً بالأولويات 
المباشرة والقصيرة الأجلء Ul‏ تحليل التأثير فيكون أثره عموماً ذا أفق متوسط الأجل. 

يتمحور السعي إلى تحقيق ال مواءمة بين الأعمال وإستراتيجيات نظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات في الأساس حول تفسير إستراتيجية الأعمال من حيث كل من طلب نظم ال معلومات 
وإستراتيجيات تقنية المعلومات اللازمة لإنجاز المواءمة بنجاح. ومن egtl‏ أنه لم يتم بذل جهود 
حقيقية لتغيير إستراتيجية الأعمال. وتمكن استخدام الأدوات التحليلية» مثل: عوامل النجاح 
الرئيسية (CSFs)‏ ومؤشرات الأداء الرئيسية (KPIs)‏ ونموذج تشغيل الأعمال وتحليل العمليات 
والنمذجة التنظيمية؛ لفهم احتياجات وأولويات الأعمال وترجمتها إلى مُتطلبات قصيرة وبعيدة 
المدى لنظم المعلومات/ تقنية معلومات. تم النظر في كيفية استخدام هذه الأدوات لتحقيق 
المواءمة بشكل مُتعمق في الفصل الرابع. 

في الفصل الخامس bed‏ بدراسة طبيعة عمليات الابتكار الرقمية أو نظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات وكيف oS:‏ لها أن تخلق أو تُحدد فرص الأعمال القانمة على التقنية» وكيف O‏ 
للمعرفة الجديدة - المكتشفة بواسطة تحليل البيانات الكبيرة - الكشف عن الفرص الإستراتيجية. 

ولأن نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات تمكن أن تستخدم أيضاً في تشكيل أو حتى تغيير 
إستراتيجية الأعمال - أو «تحويل الأعمال الرقمية» بلغة اليوم (انظر الإطار (Y-V‏ - فإن هناك 
مجموعة أخرى من الأدوات والتقنيات التي oS‏ أن تُساعد في استثارة الفُرص أو استكشاف تأثير 
الأعمال المحتملة للأفكار المبتكرة. من خلال مُعالجة أول اثنين من الأُسئلة الخمسة الإستراتيجية 
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المقدمة في الفصل الثاني: أين GS‏ المنافسة؟ وكيف OSR‏ الحصول على ميزة؟ ويتم تكرار 
هذين السؤالين في الجدول V-V‏ إلى جانب الأدوات والتقنيات GIS‏ الصلةء وكيف LyX‏ أن تحقّق 
الجزئية المتعلقة بالأثر من إستراتيجية نظم المعلومات. وقد تم وصف هذه الأدوات القائمة على 


€0 


الأعمال وكيفية استخدامها كمساعدة في التفكير الإستراتيجي في الفصل السادس. 


إطار ١-۷‏ 
”التحول الرقمي للأعمال“ 
المعروف سابقاً باسم: ”تحول الأعمال Rab!‏ بواسطة تقنية المعلومات“ 

مُنذ أوائل التسعينيات» تم الاعتراف بقدرة تقنية المعلومات على تحويل عمليات 
ا منظمات وأدائها وعلاقاتها وحتى نماذج أعمالها P‏ وكان استخدام نظم المعلومات 
الجديدة والتقنيات الرقمية أساسياً لمفاهيم «إعادة تصميم أساليب العمل» أو «إعادة 
هندسة الأعمال» كما كر سابقاً في الكتاب. والواقع أن كثيراً من هذه GH Ub‏ ركزت 
بشكل حصري تقريباً على قُدرات التقنيةء ولا سيما على إمكانياتها في مجال توفير 
التكاليف» Sus‏ من الجوانب التنظيمية والفردية لإعادة الهندسة. ونتيجة WY‏ فشلت 
العديد من المنظمات وخسرت عملية إعادة الهيكلة الواسعة النطاق تأييدها بحلول عام 
م الوقت الذي ازدهرت فيه تجارة الإنترنت» وتحوّل اهتمام الإدارة إلى أمور أخرى. 
ومع US‏ فإن القدرات المتطورة باستمرار واقتصاديات التقنية dolg‏ تقديم 
الفرصة للعديد من Sli‏ لتغيير أجزاء كبيرة من أعمالها بشكل جذري لتحقيق 
التحول في الأداء والمزايا الإستراتيجية. ومع تزايد قوى العومة المقترنة بالضغوط 
الاقتصادية من عام ١٠٠٠م‏ فصاع دا أصبحت الحاجة إلى التحول ASÍ‏ حدة وفورية 

dub‏ لبعض المنظمات. 
وفي دراسة أجرتها أكادممية تحول الأعمال في الفترة بين ۲۰۱۰ May Ms‏ حيث 
أجريت W‏ دراسة حالة عن تحولات الأعمال التي CESS‏ بواسطة تقنية المعلومات 
في الشركات الأوروبية الكبرى. وكانت المنظمات التي تمت دراستها في قطاعات 
متنوعة منها: الاتصالات» والغذاء والخدمات امالية» والسيارات» والبناء che Billy‏ 
والمستحضرات الطبيةء والطاقةء وتقنية ا معلومات. وشملت أنواع التحولات تطورات 
جديدة في loath!‏ والخدمات. والترشيد التنظيمي وإعادة الهيكلة. والنظم والعمليات 
العاممية AS GL!‏ وتعزيز ما بعد الاندماج والاستدامة والعمليات التجارية الجديدة 
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ونماذج التسليم. وتراوحت الاستثمارات المالية المعنية من عشرات إلى مئات الملايين من 
الجنيهات. كل التحولات كانت إما مُمكنة فقط بسبب توافر التقنية الجديدة أو تعتمد 
اعتماداً LIS‏ على استثمار جديد وكبير في تقنية المعلومات. 


ومن حيث تحقيق الأهداف ال معلنة لهذه المنظمات» من بين الحالات التي تمت 
دراستهاء oS‏ اعتبار أربع منها ناجحة تماما وخمس كانت ناجحة Liye‏ ولكن أربعاً 
فشلت في تحقيق Gi‏ من الأهداف المعلنة أو تم التخلّي عنها جزئياً في خلال ذلك. وتبلغ 
نسبة النجاح هذه نحو ١:20:7٠‏ في اطئة مع دراسات أخرى للمشاريع والبرامج الكبيرة. 
وكان من بين الحالات الناجحة شركة the‏ المذكورة في الفصل الثاني. 

بعض النتائج الرئيسية التي توصلت إليها الدراسة": 

-١‏ تلك التحولات التي كانت جزءاً لا يتجزأ من إستراتيجية الأعمال امُستقبلية كانت ناجحة 
جزئياً على الأقل. $s‏ استنتاج أن الطبيعة «الإيجابية» للنوايا تعني أن هناك القليل 
من مقاومة أصحاب المصلحةء ومن ثم CECE‏ المنظمة من استخدام مواردها الأكثر قُدرة. 
واستمرت الإدارة العليا وا مشاركة التنفيذية طوال الوقت. وعلى النقيض من ذلك كانت 
المُنظمات التي تملك في امقام الأول نوايا «اختزالية»» على سبيل JEL‏ كانت Bole]‏ الهيكلة 
للحد من التكاليف أو توحيد تقنية المعلومات pihl‏ للقضاء على أوجه القصور, أقل 
نجاحاً. كانت اممشاركة التنفيذية ضعيفة وتراجع التزام أصحاب المصلحة بسرعة. وفي حالات 
قليلةء تفاقمت القضايا المُتعلقة بالكفاءة التشغيلية فعلياً (مساعدة الشريك المنفذ لتقنية 
المعلومات في بعض الأحيان) لتُصبح ما يسمى ب «فرص التحول الإستراتيجي»: وم OS‏ 
أي منها os. arb‏ أن يكون هناك ميل إلى تحويل «المشكلات» التشغيلية إلى مشاكل 
«إستراتيجية» إما لحلها أو لتبرير الاستثمارات المطلوبة في تقنية المعلومات باهظة الثمن. 


-Y‏ من امثير للاهتمام» وربما بشكل مُخالف للحدس. في مُعظم البرامج الناجحة أن الحاجة 
إلى التغيير كانت «عالية» - ومُعترفاً بها بوضوح كأولوية أعمال - ولكن في البداية كان 
الاستعداد للتغيير «منخفضاً» في هذه الحالة تم إقرار JS‏ من god‏ الاستثمار والتغيير 
على المستوى التنفيذي. ومن تم تم إنفاق الوقت والجُهد في البداية لتحقيق مُشاركة 
بقية المنظمة وتطوير القدرة على إجراء التغييرات. في مُعظم تلك الحالات التي كانت 
ناجحة جزئياً يبدو أن الاستعداد والحاجة LIS‏ مرتفعين. وأفضل تفسير لعدم نجاحها 
تماماً هو أنها كانت طموحة أو حماسية بشكل مُفرط؛ وتم وضع العديد من الافتراضات 
التفاؤلية في البداية مع تقييم قليل للمخاطر الُحتملة التي ينطوي عليها الأمر. 
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-Y‏ استندت التحولات الأكثر نجاحاً إلى دوافع إستراتيجية واضحة وصريحة بالإضافة إلى 
حالات أعمال مالية قوية. اكتسبت التحولات التي لديها دوافع إستراتيجية ضعيفة 
ولكن تملك حالات أعمال مالية جيدة التزاماً أقل وكانت عادة أقل نجاحاً. وكثيراً ما 
كانت الفوائد المتوقعة غامضة وكانت المبالغ ASU‏ مُبالغاً في تقديرهاء في حين أن 
ا مخاطر والمشكلات التي تواجهها في إجراء التغييرات b‏ يتم تقديرها جيداً رها OV‏ 
التقديرات الواقعية قد تجعل من الصعب تأمين الأموال واموارد. 

-é‏ التحولات ”الإستراتيجية“ لا OSR‏ التخطيط لها بشكل كامل مُسبقاً ويتعيّن عليها التكيف 
مع SS‏ من ظروف الأعمال المْتغيّرة والإنجازات التي تم تحقيقها حتى الآن. إن هذا 
الوضع ليس بالضرورة الوضع JE‏ للإدارة Label‏ ويتطلب:مجموغة جوكمة ASA‏ 
وعلى دراية وخاضعة للمُساءلة للإشراف وتكييف برنامج التغيير كلما تطلب الأمر. 
o Sis‏ أن يزداد عدم اليقين في كثير من الأحيان خلال التحوّل بدلاً من أن ينخفض» 
خاصة بسبب التغيرات في البيئة الخارجية. 

0- بعض المنظمات رأت أنها قد تكون قد ”بالغت ف التخطيط“ للأمور في البدايةء ويرجع 
ذلك إلى حد كبير إلى مطالبة بعض أصحاب المصلحة بخطط تفصيلية. والتي م يتم 
استخدامها لاحقاً. ومع HS‏ فقد اعتبرت أنشطة التخطيط أساسية gard‏ أصحاب 
ا لمصلحة ولتوفيق أولوياتهم ومصالحهم المختلفة. وكانت عملية التخطيط أكثر أهمية 
من الخطط التي وُضعت وساعدت في مُعالجة العديد من أوجه عدم اليقين الأولية. 

1- إن وجود رؤية واضحة لنماذج الأعمال والنماذج التنظيمية المستقبلية وكيفية تمكين نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات da)‏ ومن ثم السماح بالتسويات والمُقايضات في تفاصيل 
كيفية تنفيذهاء من ارجح أن يحقق هذا الأمر التزام أصحاب المصلحة AS]‏ من مُجرد 
فرضها. وعادة ما تناولت التحولات الناجحة الجوانب Arosa!‏ والأشخاصء» والقدرات 
Soi‏ قبل التعامل مع جوانب العمليات والتقنية. الحالات الأقل نجاحاً حاولت القيام 
بالعكس. وفي حالة واحدة فقطء GS$‏ اعتبار جوانب التقنية lage Sole‏ في الفشل - 
عندما ينعدم وجود القدرة الداخلية على نظم ال معلومات/ تقنية ا معلومات ومن ثم 
الاعتماد JI‏ على مزود تقنية معلومات ذي خبرة قليلة في الصناعة المعنية. 


-V‏ تتطلب مُعظم التحولات ”الإستراتيجية“ تطوير أو اكتساب قدرات أعمال و/ أو نظم 
معلومات/ تقنية معلومات جديدة بالإضافة إلى المعرفة لكي يتم تنفيذ التحؤّل 
بنجاح. وتقلل الإدارة عموماً من مقدار ما يجب أن تتعلمه المنظمة والأفراد من أجل 
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تحديد وإدارة وتنفيذ تحول رئيسي ما. وقد يتطلب إدخال طرق جديدة للعمل أيضاً 
“elsi bole!”‏ من قبل sis‏ كبيرة من الناس - هذا ليس من السهل تحقيقه دون إزالة 
العمليات القدهة فعلاً. وإذا اعتمد البرنامج اعتماداً كبيراً على قدرات الموردين (وخاصة 
موردي تقنية المعلومات)» فقد يمارسون نفوذاً غير مُبرر على ما يتم القيام به - أي 
النطاق والفوائد التي OSE‏ تحقيقها - بدلاً من كيفية نجاح عملية التحوّل. 

-A‏ مُعظم التحؤلات تتضمن على الأقل مرحلتين متميزتين ومختلفتين: الأولى لخلق قدرة 
جديدة والثانية لاستغلالها"“. Gg‏ معظم الحالات» يتم إنشاء قدرة جديدةء على سبيل 
JEL‏ قاعدة بيانات شاملة للموارد البشرية أو مركز للخدمات اطالية والمحاسبة AS uth)‏ 
ولكن لا يتم استخدام هذه القدرة دائماً بشكل فعّال؛ ومن ثم فإن الفوائد التي تحققت 
كانت في كثير من الأحيان أقل من تلك المتصورة Mel‏ في حين أن خلق قدرة جديدة 
تمكن القيام بها «بشكل مُنفصل» عن العمل كاممعتاد؛ GY‏ استخدامها واستغلالها WE‏ 
ما يتنافس مع الأولويات التشغيلية الأخرى أو قد يكون له آثار سلبية في جوانب أخرى 
من الأداء التشغيلي» كما لوحظ في بعض الحالات. 

هذه النتائج ذات علاقة أيضاً بكثير من مشاريع الأعمال الرئيسية الأخرى التي تشمل 
go SS‏ الاستثمار الجديد لنظم ال معلومات/ تقنية المعلومات وتغيرات الأعمال المهمة. 
ملاحظات: 
a- N. Venkatraman, dT induced business re-configuratiom, in M.s. Scott Morton,‏ 


ed., The Corporation of the 1990s: Information Technology and Organizational 
Transformation, Oxford University Press, New York, 1991, 122-158. 


b- For details of the study see: A Handbook of Business Transformation Management 
Methodology, ed. by A Uhl andL. Gollenia, 2012, Gower Applied Research, Farnham, UK; 
and for some of the case studies see: Business Transformation Essentials: Case Studies 


and Articles, ed. by A Uhl and L. Gollenia, 2013, Gower Applied Research, Farnham, UK. 


c- J.M. Ward and AUhl, ‘Lessons learned from the business transformation case studies’ 
in A Handbook of Business Transformation Management Methodology, ed. by A Uhl 
and L. Gollenia, 2012, Gower Applied Research, Farnham, UK, 265-285. 


d- J. Peppard and J.M. Ward, “Unlocking sustained business value from IT investments: 


California Management Review, 2005, 48, 1,52-70. 


ENA‏ الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات: بناء الإستراتيجية الرقمية 


تحديد إستراتيجية نظم معلومات الأعمال 


جدول -V‏ الآثار المترتبة من الأسئلة الإستراتيجية الرئيسية على نظم ا معلومات/ تقنية ا معلومات 


الآثار على عملية إستراتيجية نظم المعلومات 


- استكشاف كيف هكن لنظم ا معلومات/ تقنية 
المعلومات أن تؤثر في قوى (الصناعة) وهيكل 
الصناعة والديناميكية التنافسية. 

- تحديد الاتجاهات الاقتصادية والاجتماعية والبيئية 
والتقنية التي تؤثر في تطور الصناعة والعملاء. 

- تحديد القضايا التنظيمية والتشريعية التي OS‏ 
لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات معالجتها. 


الأدوات والتقنيات 


- تحليل القوى التنافسية 
الخمس. 

- التحليل الشامل للبيئة 
الخارجية (PESTEL)‏ 


أسئلة الإستراتيجية 


أين يمكن المنافسة؟ 


- ابحث عن فرص لإضافة مكؤن معلوماتي 
للمنتجات والخدمات القائمة. 

- استكشف كيف OSE‏ استخدام المعلومات 
لتحسين نموذج الأعمال التجارية» وخاصة 
اقتراح القيمة. 

- استكشف كيف يستخدم العملاء المعلومات 
ا متعلقة بعروضنا وقيمتنا المقترحة. 

- استكشاف كيف تدعم ال معلومات وتؤثر في دورة 
حياة المنتج. 

- دراسة تدفقات معلومات الصناعة للبحث عن 
الفرص وتبادل المعلومات أو المجالات المحتملة 
لوساطات أو وسطاء جدد 

- تحديد كيف هكن لنظم المعلومات/ تقنية 
ا معلومات أن تساعد على التفوق على المنافسين 
3 واحد أو أكثر من أبعاد الكفاءة 


PUV‏ نموذج 
الأعمال وتحليل عرض 
القيمة. 

- محفظة العملاء والمنتجات 
وتحليل دورة الحياة. 

- التحليل وتحليل قيمة 
الشبكة. 

- سلسلة القيمة الداخلية 
الكفاءات الإستراتيجية - 
التميز التشغيلي العلاقة 
مع العملاء وقيادة المنتج/ 
الخدمة. 


كيف هكن الحصول 
على ميزة؟ 


اعتماداً على الإجابات عن السؤالين التاليين «ما الأصول التي نملكها؟» Long‏ الأصول التي 
نحتاجها؟»» رها تكون هناك حاجة لإعادة HSI‏ في وقت لاحق للنظر في الفرص التي ظهرت 
عند معالجة السؤالين الأولين. ويعود ذلك Sole‏ إلى عدم وجود القدرة والموارد الإستراتيجية لدى 
المنظمة لتنفيذ أي إستراتيجية Buse‏ والإجابة عن سؤال lo»‏ الذي يجب تغييره؟» BESS‏ عن 


۹ 
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عدم القدرة على اكتساب أو بناء الأصول والقدرات المطلوبة» مما يجعل الخيارات الإستراتيجية 
ذات الصلة غير قابلة للتحقيق. 
أدوات لصياغة إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات والعلاقة فيما بينها: 
في الفصول السابقةء اقترح نموذج محفظة التطبيقات لتصنيف الاستثمارات المؤسسية في مجال 
نظم المعلومات/ تقنية المعلومات أنه هكن وصف هذه الاستثمارات من حيث كونها «إستراتيجية» 
أو ذات «إمكانات عالية» أو «تشغيلية رئيسية» أو «داعمة» استناداً إلى طبيعة نشاط الأعمال 
(انظر الشكل .)١-٤‏ العوامل الرئيسية التي تؤثر في توازن تلك المحفظة gÙ‏ عمل - أو موقع 
التطبيقات في الأرباع والأهمية الإستراتيجية النسبية وحساسية كل منها - يمكن اعتبارها على النحو التالي: 
-١‏ العوامل الخارجية على المدى الطويل - البيئة الاقتصادية وبيئة الأعمال: 
- حالة الصناعة من حيث الربحية والنمو والديناميكية التنافسية والتنظيم والهيكل. 
- كيف تغير أو كيف هكن أن تغير نظم المعلومات/ تقنية المعلومات» المنتجات والخدمات 
(على سبيل JELI‏ عن طريق إضافة مكوّن معلوماقي) والأسواق وعلاقات العمل Ae)‏ سبيل 
JULI‏ من خلال الوساطة الجديدة) في الصناعة. 
-Y‏ العوامل الخارجية على المدى القصير -بيئة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات: 
- الاستخدام الفعلي لنظم المعلومات/ تقنية ا معلومات من قبل ا منافسين وغيرهم في مجال 
الأعمال للحصول على الميزة النسبية. 


- الفرص القائمة على نظم المعلومات/ تقنية المعلومات لتغيير ميزان القوى التنافسية في مجال 
الأعمال» سواء في سلسلة القيمة الحالية أو من الداخلين الجدد أو استبدال المنتج/ الخدمة. 
-Y‏ العوامل الداخلية على sabl‏ الطويل - البيئة التجارية والتنظيمية: 
- كيف OS‏ للتطبيقات الجديدة أن تدعم أو تعزز إستراتيجية الأعمال على نحو أكثر فعالية 
أو GSE‏ من اتباع إستراتيجية جديدة. 
- كيف GS‏ للتطبيقات الجديدة أن تسمح بتغيير نموذج الأعمال لتحسين الأداء التشغيلي أو 
عرض القيمة للعميل. 
-é‏ العوامل الداخلية على المدى القصير - قُدرة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات ومحفظة 
التطبيقات الحالية: 
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- مدى نجاح التطبيقات القائمة في دعم الإستراتيجية الحالية أو حيلولتها دون حدوث سلبيات 
في الأعمال أو قدرتها على الحفاظ على المزايا القائمة. 


- موارد نظم المعلومات/ تقنية ا معلومات والكفاءات التي تمتلكها المنظمة» أو التي SSE‏ الحصول 
عليها بسهولةء وفعالية العلاقة بين نظم المعلومات/ تقنية المعلومات وإدارة الأعمال. 


في هذه dle jbl‏ 35753 هذه العوامل بعين الاعتبار من حيث تأثيرها في تحديد ما GSE‏ وما 
ينبغي عمله بدلاً من LAS‏ القيام Wy‏ أي تحديد جزء الطلب من نموذج الإدارة الإستراتيجية 
لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات Guhl‏ في الشكل .۷-١‏ النماذج الواردة في الفصل الثالث ألقت 
نظرة بمزيد من التعمق على قضايا إدارة الطلب والعرض على do‏ سواء. ومن الواضح أن هناك 
علاقة تكرارية؛ فالقدرة على العرض GSE‏ أن تُقيّد الطلب» أو أن أي تغيير في الطلب قد يتطلب 
إستراتيجيات عرض مختلفة. وسيتم النظر في كيفية تحقيق العرض المناسب بتعمق في الفصل 
الحادي عشرء بعد مناقشة القضايا التفصيلية لإدارة محفظة الطلبات في الفصل الثامن. 


وعلى الرغم من أنه من المنطقي تقريباً القول بأنه من الأفضل تحديد اللُتطلبات قبل البت في 
كيفية تنفيذهاء فإن القدرة على تحديد المتطلبات bo WE‏ تكون مُلونة بتجربة سابقة لقدرة المنظمة 
على الإنجاز. ومع ذلك فإن تحديد الطلب في المُستقبل هو أكثر الجوانب أهمية, وغالباً ما يكون الأكثر 
صعوبة: في بناء إستراتيجية نظم المعلومات/ Audi‏ المعلومات. Flog‏ على CUS‏ ينبغي الجمع بين الهج 
والأساليب ا مستخدمة لضمان تحديد مجموعة شاملة ومتناسقة من المطالب والاتفاق عليها. 


ويمكن وصف الطلب على نظم المعلومات/ تقنية المعلومات في وحدة أعمال مُعينة بسهولة بأنه 
«إستراتيجية نظم معلومات الأعمال» أو ما يُطلق عليه بصورة متزايدة «إستراتيجية الأعمال الرقمية»› 
على الرغم من أن ذلك Jarig‏ على التقنية وكذلك إستراتيجية التطبيقات. وقد وَصفت الفصول 
الثلاثة السابقة أساليب e JA‏ محفظة التطبيقات سواء مع التطبيقات الجديدة أو المحسّنة أو 
البديلة» وبعضها ضروري لتقديم الإستراتيجية الحالية وغيرها تهدف إلى خلق خيارات إستراتيجية 
جديدة. ويوجز الشكل V-V‏ المُدخلات في تهج صياغة إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات 
والأدوات امستخدمة مملء المحفظة. (الأرقام الواردة ف الشكل pd‏ إلى الفصول التي توصف فيها 
هذه الأدوات). والهدف في هذه المرحلة من صياغة الإستراتيجية هو تحديد التطبيقات الأكثر 
مُلاءمة للأعمال في الوقت poled!‏ وفي المستقبل المنظور. 
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والقوى لتنافسية 
وي تحليل البيتة الخارجية بيئة الأعمال الخارجية 
(PESTEL) alll J J‏ 
تحليل محفظة الأعمال س 
والمتتجات ie‏ 
5 قيمة الاستخدام atu‏ الأعمال 
١ _‏ المدركة للعميل (PUV)‏ الداخلية 
A‏ 
القدرات الاستراتيجية NS‏ 


الرسالة والأهداف 
CSFs5 BSC‏ 


تحليل blis‏ الأعمال 
والقوى التناقسية " 


المعلومات / تقنية 
المعلومات الداخلية 


T zb‏ نموذج الأعمال والقيمة 
asiat jp‏ 
s‏ 


/ نظم المعلومات‎ diy 
تقنية ا معلومات‎ 
الخارجية‎ 
CE uM. " 
القيمة‎ py 


šus 8359 Jue yam. 
العميل وا منتج‎ n 


بالإضافة إلى التفكير 
الإبداعي المعلو ماقي 
وال معتمد على الفرض 


ذات إمكانات 


شكل ely :Y-V‏ محفظة التطبيقات: الأدوات والمدخلات 


وعلى الرغم من أنه قد يبدو أن ملء الربع الإستراتيجي هو الأهم» GE‏ الاستثمارات المناسبة في 
البلدان الأخرى يمكن أن تُسفر عن مساهمات جديرة بالاهتمام من حيث تحسين الأداء أو تجنب 
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العوائق اممحتملة. ومن شأن عدم القدرة على الحفاظ على الدعم الفعّال أو التطبيقات التشغيلية 

الرئيسية أن dod‏ من القدرة على تحقيق المنافع الإستراتيجية dor LI‏ وأن تستوعب الموارد من 

التطبيقات ذات القيمة الأقل للأعمال. 
المرحلة التالية هي النظر في كيفية الجمع بين مُختلف الأدوات والتقنيات لضمان Gold‏ 

مُخرجات التحليلات وهكن التوفيق بينها أثناء التخطيط الأكثر تفصيلاً للتنفيذ. 

إطار عمل لاستخدام الأدوات والتقنيات بشكل فعّال: 
سيكون من الملائم - إذا كان ممكناً - اقتراح «منهجية»» أي عملية مُنظمة وقابلة للتكرارء 

لتصميم نظم المعلومات/ تقنية المعلومات أو الإستراتيجية الرقمية» إلا أن هذا الأمر ليس ممكناً 

في doled! Jb‏ إلى ربط الحالات القائمة باستمرار بالمتطلبات الجديدة وإدراج خيارات جديدة 
للاستثمارات المستقبلية. ومع GB EUS‏ وجود إطار عمل تكن أن تُستخدم فيه التقنيات والنماذج 
بشكل أكثر فعاليةء بدلاً من أن تكون أدوات منعزلةء هو أمر ضروري إذا ما أريد لعملية تحديد 

إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات ألا تكون شاملة فحسب» بل وأيضاً ALB‏ للإدارة. 

وعلاوة على WS‏ ومع تغير الظروف وإحراز تقدم» ستحتاج أي إستراتيجية إلى تحديث» دون أن 

يكون من الضروري إعادة تقييم جميع التحليلات والاستنتاجات الناتجة عنها. 
ويتمثل الناتج الرئيسي في مجموعة من التطبيقات المطلوبةء ومساهماتها (أي الإستراتيجية, 

والتشغيلية الرئيسيةء وذات الإمكانات العاليةء والداعمة) بالإضافة إلى الأولويات حتى يتسنى 

الحصول على الموارد ونشرها لتنفيذ هذه التطبيقات بنجاح. يوضح الإطار الموضح ف الشكل Y-V‏ 

أن هناك في الحقيقة ثلاث محافظ منفصلة: وهي: 

-١‏ التطبيقات الحالية: تلك الموجودة Whe‏ أو التي سيتم توفيرها في المستقبل القريبء والتي 
ينبغي أن تتماشى بشكل وثيق مع أهداف العمل وعوامل النجاح الرئيسية. وينبغي تقييم 
هذه التطبيقات من حيث مساهمتها في إستراتيجية العمل الحالية من خلال عمليات الأعمال 
الحالية ومستويات الأداء ومدى دعمها لتحقيق المتطلبات المستقبلية المعروفة. ويجب فهم 
نقاط القوة والضعف في كل منهاء في المستقبل وكذلك في السياق الحالي» وينبغي وقف أي 
عمليات تطوير حالية م ed 1S‏ بوضوح في الإستراتيجية. 
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-Y‏ التطبيقات المطلوبة: تلك الاستثمارات التي تُعتبر أساسية لتحقيق أهداف الأعمال الحالية وخلق 
تغييرات OSE‏ أن تحقق المستويات المطلوبة من الأداء أو أن يتم إثبات مقدرتها لتقديم مُساهمة 
مُحددة في تمكين أو تقديم إستراتيجية الأعمال المستقبلية» de WE‏ مدى " إلى W‏ شهراً. 

OS التطبيقات المُحتملة: تلك التي قد تكون ذات قيمة في المستقبلء شريطة أن يكون من‎ -Y 
إما مُباشرة للإستراتيجية من‎ Lo تحقيقهاء ويمكن أن يتم إثبات مقدرتها لتحقيق فوائد ذات‎ 
خلال خلق فرص إستراتيجية جديدةء أو عن طريق الآثار القيّمة غير المباشرة من تغييرات الأعمال‎ 
شهراً القادمة.‎ YE التي تمكنها التطبيقات» على الأرجح خلال 5 إلى‎ 
وتشير الأعمدة الثلاثة في الشكل ۲-۷ إلى الحاجة إلى:‎ 


-١‏ تقرير أفضل السبل لنشر موارد الأعمال والخدمات dell‏ وخدمات نظم المعلومات/ تقنية 
ا معلومات والخدمات في المستقبل القريب وتبرير الاستثمارات -العمود الأيسر. 

-Y‏ تقيبم كيف تتغير البيئات الخارجية والداخلية والدور الذي تقوم به نظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات. أو الذي ينبغي أن تُحققه. في منتجات وخدمات الشركة. وعلاقاتها وعملياتها 
التنظيمية والإدارية -العمود الأوسط. 

-Y‏ تحديد ورصد وتقييم الابتكارات الرقمية الجديدة أو الناشئة وفرص الأعمال لاستغلال نظم 
المعلومات/ تقنية ا معلومات بهدف خلق مزايا للمنظمة - العمود الأمن. 
ينبغي مقارنة ا مخرجات من كل “agas”‏ من هذه ”الأعمدة“ ومراجعتها وتوحيدهاء ومن ثم 

فإن النهج سيكون حتماً تكرارياً إلى do‏ ما. ويجب دراسة الأفكارء عند بلورتهاء فيما يتعلق بعضها 

ببعضء والتمويل الاستثماري eub‏ والأصول والقّدرات» سواء للأعمال أو لنظم المعلومات/ تقنية 

ا معلومات» اللازمة لإدخال التغييرات المطلوبة. pity‏ الأسهم في الشكل ۲-۷ إلى الطريق الأكثر 

فعالية عبر ”الخارطة“ عند صياغة الإستراتيجية. إلا أنها تُشير أيضاً إلى ما الذي يجب Bole]‏ النظر 

فيه ما أشار عامل خارجي أو داخلي إلى أنه ينبغي إعادة تقييم الإستراتيجية. 

s‏ الأقسام ÀJI‏ سيتم النظر في الإطار العام المبين في الشكل Y-V‏ بمزيد من التفصيلء من 
حيث العمليات ومُخرجاتها وعلاقاتها المتبادلة واستخدام مختلف الأدوات والتقنيات التي سبق 

وصفها في الفصول السابقة. 
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تحديد إستراتيجية نظم معلومات الأعمال 


تحديد الاستثمارات المطلوبة تقييم نظم / تقنية المعلومات من تقييم الحاجة إلى استثمارات فورية 


والمستقبلية المُحتملة في مجال نظم / حيث صلتها بوضع الأعمال لنظم / تقنية المعلومات 
تقنية ا معلومات والإستراتيجية (bas ١١-5‏ 


n)‏ أشهر - Y/Y‏ سنوات) 


qlee فهم هيكلة الصناعةء‎ <١ 


النجاح وا لوقف التناضسي 


النظر في التأثير الرقمي المحتمل 


تفسير إستراتيجية الأعمالء الأهداف 
المنتجات / الأسواق... إلخ 


وتحديد العوامل الرئيسية للنجاح 


المعلومات أن p‏ نظام قيمة الصناعة 
أو عروض القيمة للمنظمة 


تقبيم المقدرات الحالية - الأصول 
الإستراتيجية والكفاءات 


تحليل سلسلة القيمة الداخليةء موذج 
الأعمال والعلاقات التنظيمية 


تحديد خيارات الاستثمارات 


تحديد العمليات والأنشطة الحرجة 
الجديدة واختيار الأنفع منها 


للأعمال 


تقييم إسهام الأعمال للتطبيقات 
الحالية 


تحديد أولويات الاستثمار المتوسط 
والبعيد المدى 


| 


شكل :Y-V‏ الإطار العام لتحديد إستراتيجية نظم معلومات الأعمال 


تحديد أولويات الاستثمار quad‏ المد 
في نظم وتقنية ا لمعلومات 
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تحديد كيف تؤثر نظم المعلومات/ تقنية المعلومات على إستراتيجية الأعمال: 

ويشمل هذا في امقام الأول «الصناديق» الستة الأولى من الإطارء كما هو مُظلل في الشكل VV‏ 
تقييم الآثار المترتبة على بيئة الصناعة, والقوى التنافسية» وفهم نموذج الأعمال» وعروض القيمة 
dads‏ الاستخدام المدركة (PUV)‏ بالإضافة إلى سلسلة القيمة الخارجية والعلاقات وتدفقات 
المعلومات وتحليل إستراتيجية الأعمال القائمة. وينبغي أيضاً إدراج وتقييم أي أفكار مُبتكرة قائمة 
على نظم المعلومات/ تقنية المعلومات أو تمكينها بشكل مُنفصل عن النشاط الرئيسي لتطوير 
الإستراتيجية» من خلال عمليات الابتكار أو التفكير غير الرسمي والإبداعي. هذه الأفكار oS‏ أن 
تظهر في أي 235« وليس فقط عندما يكون الوقت ls‏ لإدراجها في الإستراتيجية. 


فهم الصناعة والقوى التنافسية وتأثير نظم المعلومات/ تقنية المعلومات المحتملة: 
تتمثل المهمة الأولى في تقييم الوضع العام للأعمال فيما يتعلق بالبيئة الخارجية. وينبغي أن 


يتم ذلك عادة من قبل إدارة الأعمال كجزء لا يتجزأ من عملية إستراتيجية الأعمال. والقضايا 
الرئيسية التي يتعين النظر فيها هي: 


الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات: بناء الإستراتيجية الرقمية eyo‏ 


الفصل السابع 


- وحدات الأعمال وعلاقاتها مع بعضها البعض والهيئة المؤسسية (في الشركة التي يوجد بها العديد 
من وحدات الأعمال الإستراتيجية (SUBs‏ 


تحديد الاستثمارات المطلوبة تقيبم نظم / تقنية المعلومات من تقييم الحاجة إلى استثمارات فورية 
والمستقيلية Dash!‏ في مجال نظم / حيث صلتها بوضح الأعمال لنظم / تقنية العلومات 
تقنية ا معلومات والإستراتيجية (gs ١7‏ 


)7 أشهر - Y/Y‏ سنوات) 


* 
~~ 
— 0 | 


1 الأعمال والعلاقات التنظيمية عل ملم 
asas]‏ خيارات الاستثمارات الجديدة 1 — تحديد العمليات والأنشطة الحرجة 
| واختيار الأنفع منها " 7 SSS ie.‏ للأعمال 
o‏ ——— تقييم إسهام الأعمال للتطبيقات J‏ : 1 
t‏ الحالية EM, onim‏ 
me‏ أولويات الاستثمار ابلتوسط o= ana f‏ تحديد أولويات الاستثمار قصير | 
i cic j | diam. — |‏ نام Siig‏ عرد 
Ta X -‏ = \ 


شكل ۳-۷: خطوات تحديد إمكانيات وخيارات إستراتيجية نظم ا معلومات 


- مرحلة gà‏ الصناعة أو الصناعات التي تتنافس فيها الشركات (وهذا سوف يشير إلى إمكانات النمو). 

Alas -‏ المنتجات والعميل لوحدات الأعمال. ومساهماتها في الإيرادات والأرباح» والطلب على 
الموارد التي تصنعها كل مجموعة من المنتجات أو الأسواق. 

- القوى التنافسية التي تُؤثر في وحدات الأعمال والمؤسسة وتأثيرها الحالي والمحتمل على مواقف 
الأعمال؛ لتحديد المجالات التي تشكل أكبر قدر من القلق والحاجة إلى اتخاذ إجراءات. 

- تحليل قيمة الاستخدام AS yb!‏ للعميل لتحديد سمات المنتج و/ أو الخدمة الأكثر تقديراً من 
قبل العملاء والآثار المترتبة على عرض القيمة المستهدف والنموذج الداعم للأعمال. 

- القدرات الرئيسية والأصول الإستراتيجية اللازمة للنجاح في هذه الصناعة. 

تعد هذه المجموعة من التقييمات بشكل أساسي الجزء الأول من عملية التحليل الإستراتيجي 
للأعمال الموصوفة في الفصل الثانيء وهي تؤدي إلى اتجاهين: 
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تحديد إستراتيجية نظم معلومات الأعمال 


-١‏ النظر في إستراتيجية الأعمال الحالية والأهداف في بيئة الأعمال المعمول بهاء كما نوقش في 
الفصل الرابع. 

-Y‏ تحديد الطرق التي XE‏ أن S‏ بها نظم المعلومات/ تقنية المعلومات على الصناعة من حيث 
المنتجات/ الخدمات/ الاقتصاد واستخدامها SEV‏ في القوة النسبية للقوى التنافسية: على 
النحو الذي تمت مناقشته في الفصول الثاني والخامس والسادس. 
وأحد النواتج الرئيسية لهذه المرحلة من التحليل هو فهم المنظمة من حيث وحدات الأعمالء 

والعلاقات» وأوجه الشبه والاختلاف بينها وبين البيئات التي تعمل فيها. ولكل وحدةء يجب فهم 

موقفها التنافسي والقوى المؤثرة في Lelo‏ وتطويرهاء بحيث 054 تركيز أي من خيارات نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات على الاستجابة لتلك القوى أو خلق خيارات إستراتيجية تزيد من 

احتمالات النجاح في ال مستقبل. 
وفي الأقسام التالية» من المفترض أن يتم النظر في وحدة عمل واحدة: في حين يتم النظر في 

الآثار الإضافية على وحدات الأعمال ومعلومات الشركات وتطبيقاتها في نهاية الفصل. 

تفسير أهداف الأعمال والإستراتيجية: 
أهداف وإستراتيجيات الأعمال هي مُخرجات لعدد من الاعتبارات: 

- ما الذي of‏ أن تقوم به المنظمة استناداً إلى البيئة التي تعمل فيها أو بالانتقال إلى بيئات جديدة؟ 

- ما الذي تريد المنظمة القيام به استناداً إلى قيم وآراء JUS‏ المسئولين التنفيذيين وأصحاب 

المصلحة الرئيسيين؟ 

- ما الذي يجب على المنظمة القيام به إذا أرادت النجاة في بيئتهاء اعتماداً على ضغوط الصناعة وآثارها؟ 

- ما الذي يمكن للمنظمة القيام به استناداً إلى مواردها وأصولها وقدراتها؟ 
يكن تصنيف أهداف الأعمال بعدد من الطرق مزيد من التحليل وصياغة الإستراتيجيات. 

بطاقة الأداء المتوازن (BSC)‏ هى واحدة من الآليات المعروفة والأكثر استخداماً لهذا التصنيف» 

كما هو موضح في الفصل sa‏ وينبغي أن تحدد الإستراتيجية أهدافاً محددة للمنظمة بأكملهاء 

ومن ثم يتعين تحليل هذه الأهداف وتفسيرها وتسلسلها إلى مجموعات وظيفية» وكذلك أية 
مبادرات إستراتيجية قائمة على الأعمال أو تغيير البرامج لتحديد كيفية مساهمة كل منها في 
تحقيق الأهداف العامة. ويجب أن تكون الأهداف مرتبة حسب الأولوية أو مُصنفة - حتى ولو 


الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات: بناء الإستراتيجية الرقمية eV‏ 


الفصل السابع 


في مستويات عالية ومتوسطة ومنخفضة فقط - ويتم وضع قياسات (مؤشرات الأداء الرئيسية) 
مقابل كل منها لاستكمال بطاقة الأداء. 

وهناك طريقة أخرى لتنظيم الأهداف لاستخدامها في تطوير إستراتيجية نظم المعلومات/ 
تقنية المعلومات ويتم النظر إليها على ثلاثة مستويات: 
- أهداف dolo‏ تعكس الرسالة والقيم والأهداف والمقاصد الطويلة Jo!‏ للمنظمة. 
- أهداف إستراتيجيةء تريد المنظمة تحقيقها على المدى المتوسط المتوقع. 
- أهداف تكتيكية. يجب أن تحققها على المدى القصير لتحقيق الأهداف الإستراتيجية والدانئمة في 

الوقت المناسب. 

وفيما Glew‏ بالأهداف المفيدة في صياغة إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات» فإن 
الأخيرتين هما الأكثر أهمية OSa‏ تقييمهما من حيث عوامل النجاح الرئيسية (0579). تُوفر 
الأهداف الداثمة في الأساس خلفية للإجابة عن “SU”?‏ تحتاج المنظمة أو تعتزم القيام بالأشياء. 

وعلى الرغم من أنه ينبغي أن تدفع الأهداف متطلبات الأعمال وأن تحدد بشكل أساسي 
بناءً على الطلبات الخارجية؛ فإنها We‏ ما تدفع كلياً من الطريقة التي 25 بها أعضاء الإدارة 
العليا للمنظمة العالم الخارجيء استناداً إلى معارفهم وخبراتهم. ولذلكء قد لا ينظرون في العديد 
من الخيارات المحتملة أو قد لا يتناولون سوى بعض القضايا الإمتراتيجية. قد تُغير اعتبارات 
خيارات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات بعض الأهداف بسبب تأثيرها ا محتمل في تشكيل أو 
تغيير dig‏ الأعمال. ومن ثمء في هذه اط مرحلةء نحن بحاجة إلى الجمع بين الآثار المحتملة لقطاع 
نظم المعلومات/ تقنية المعلومات والإستراتيجية امعلنة للمنظمة Le]‏ لتنقيح الأهداف» أو لتطوير 
أهداف جديدة أو تعديل ترتيب الأهداف القائمة على أساس أهمية التهديدات والفرص لنظم 
المعلومات/ تقنية ال معلومات. 
تحديد عوامل النجاح الرئيسية: 

كما تمت مناقشته في الفصل الرابع» das‏ تحليل عوامل النجاح الرئيسية أداة شائعة الاستخدام 
ضمن مجموعة أدوات إستراتيجية نظم المعلومات» o9‏ أن تزيد قيمته إذا ما استُخدم بالاقتران 
مع بطاقة الأداء المتوازن ومؤشرات الأداء الرئيسية. إن الحصول على دعم كبار المديرين لتحديد 
عوامل النجاح الرئيسية lie‏ مجموعة من أهداف العمل» ومن ثم تحديد التدابير المناسبة 
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تحديد إستراتيجية نظم معلومات الأعمال 


ضمن إطار بطاقة الأداء المتوازن LS)‏ هو موضح في الفصل الرابع) هو أمر واضح إلى حد ماء 
شريطة أن يكون هناك تشكيل لأهداف جيدة وعوامل النجاح الرئيسية death!‏ هي حقاً «رئيسية 
للنجاح»» وليست dogs‏ فحسب» وهي مملوكة من قبل المنظمة. لا الأفراد فحسب. 

الأولوية في التعامل مع dolge‏ النجاح الرئيسية لا تُحددها dolge‏ النجاح الرئيسية 
ذاتها (كلمة «رئيسية» تعني أنه لا يمكن تحديد أولويات)» ولكن من خلال ترتيب الهدف 
(أو الأهداف) التي استمدت منهاء وعدد الأهداف التي ستكون مُتأثرة بتحقيقها بصورة مُرضية. 
غير أن المرحلة التالية من هذه العملية ليست واضحة. ولا GSE‏ بسهولة تفسير عوامل النجاح 
الرئيسية من حيث ال معلومات واحتياجات تطبيق نظم المعلومات/ تقنية المعلومات دون الرجوع 
إلى أنشطة الأعمال وهيكلها التنظيمي» وهو ما تم تناوله أدناه. 
تقييم التأثير المحتمل للتقنيات الرقمية على منتجات وخدمات الصناعة: 

في الفصول الأول والخامس والسادس» تم استكشاف جوانب «الزعزعة الرقمية» باستخدام 
أمثلة من مجموعة متنوعة من صناعات ال منتجات والخدمات الجديدة التي تم إنشاؤها من 
خلال استخدام نظم المعلومات/ تقنية المعلومات» وكذلك الصناعات التي حؤلتها تلك المُنتجات 
والخدمات الرقمية. وفي بعض الحالات» يتم تحويل اممنتجات التقليدية إلى خدمات لتغيير 
طريقة شرائها واستخدامهاء أو إضافة مكوّن معلومات» لتغيير أو تحسين el‏ أو الخدمة. وتتم 
مُناقشة إنترنت الأشياء واممنتجات الذكية والمتصلة على نحو متزايد من حيث كيفية إمكان أن 
yss‏ صناعات بأكملهاء وخلق صناعات جديدة أو القضاء على الصناعات القديمة. ويزداد معدل 
طرح الخدمات الرقمية الجديدة باستخدام قدرات الشبكات بالإضافة إلى الأجهزة الشخصية, مثل 
الأجهزة اللوحية والهواتف المحمولة. وغالباً ما تبدأ هذه الابتكارات من قبل القادمين الجُدد إلى 
الصناعةء مما يعني أنه ليس من السهل التنبؤ بها. 


في الفصل الخامس» نُوقشت الطرق التي تستطيع بها المنظمات بناء القدرة على الابتكار 
مع نظم المعلومات/ تقنية المعلومات» مرة أخرى باستخدام أمثلة من مجموعة من الصناعات. 
وقبل US‏ تحتاج ا منظمات إلى مسح البيئات الخارجيةء سواء التقنية أو بيئات الأعمالء لتحديد 
ظهور التقنيات الجديدة وكيف وماذا يتم استخدامهاء وليس في صناعة الشركة فحسب. ولكن في 
الصناعات الأخرى أيضاً. وبالتحديد» فإن استخدام وسائط الإعلام الجديدة تتم قيادته من قبل 
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الفصل السابع 


الصناعات القائمة على ا ممستهلك وأيضاً لأغراض اجتماعية لا لأغراض الأعمال. إن مواكبة هذه 
التطورات eye‏ لكل من متخصصي نظم المعلومات/ تقنية المعلومات ومديري الأعمال. 


كما ينبغي النظر في الآثار غير المباشرة للرقمنة واستغلالها حيثما أمكن. على سبيل المثاله 
كيف يجب أن يكون توفير المنتج أكثر تطابقاً مع الطلب عبر القنوات» وكيف GS‏ استخدام 
العدد الكبير من مُلاحظات العملاء لتحديد أي مشكلة في المنتج أو الخدمة. في يومنا الحالي» 
يمكن لردود الفعل السلبية عبر طرق أخرىء» بطبيعة الحال» أن تكون ضارة dae‏ وبشكل سريع 
جداً. مُعظم المنظمات الآن تقوم بجمع» أو مكن لها أن تجمع 05235 ثروة من البيانات حول 
منتجاتهاء وحول العملاء وحتى حول المنافسينء والاستخدام الذي للتحليل o$‏ أن يكشف عن 
فرص عمل Bae‏ وتمكين الاتجاهات الجديدة التي سيتم رصدها وأيضاً تقييم الآثار المترتبة على 
الأحداث غير المتوقعة. مزيج «البيانات الكبيرة» والتحليل هو الآن أداة قوية لإستراتيجية الأعمال. 
تحليل سلسلة القيمة/ الشبكة (الخارجية) للصناعة والآثار المترتبة على المعلومات: 

إن سلسلة القيمة أو شبكة القيمة للصناعة هي في الأساس نموذج le‏ المستوى لتدفق 
المعلومات,. والذي GSE‏ أن يوضح الدور الذي تلعبه المعلومات في تحديد الأداء العام للصناعة. 
فتأثير الموردين والعغملاء والشركاء والمنافسين والمنظمات الأخرى على الكيفية التي تقوم بها 
الصناعة بجمع واستخدام ونشر ال معلومات. سيكون له وقع على كل من صياغة وتنفيذ إستراتيجية 
المؤسسة. ومُخرجات هذا التحليل هو عبارة عن فهم لعلاقات المعلومات و«الكيانات» التي يحتاج 
مختلف اللاعبين Quick!‏ في الصناعة إلى إدارتها بشكل جيد لتحقيق النجاح. وهذا بدوره OSE‏ 
أن يؤدي إلى متطلبات وأولويات جديدة في مجال نظم المعلومات/ تقنية ا لمعلومات وأولوياتها. 
بل وأهداف أعمال جديدة أو مُعدلة. 

ويمكن إجراء تحليل أكثر تركيزاً لعلاقات ا معلومات مع العّملاء ودور ا معلومات في منتجات 
الشركة أو خدماتها. تقوم تقنية تحليل دورة حياة العملاء بتتبع التفاعلات القائمة على معلومات 
الغملاء مع المنظمة نابعة من اعترافهم بالحاجة إلى البحث عن المعلومات وتقييم البدائل وإجراء 
الشراء والدعم بعد الشراء. وتُظهر خرائط ddas‏ دورة حياة انتج أو الخدمة LAS‏ استخدام 
انتج أو الخدمة من جانب العملاء» 95-69 أن تفسح ال مجال للفُرَص لإضافة قيمة مع المعلومات 
أو إعادة التفكير في عرض القيمة. 
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في سلاسل القيمة أو شبكات القيمة االمستمدة من الخارج» يجب النظر في الاحتمالات فيما 
يتعلق بالأهداف وإستراتيجيات الأعمال الحاليةء والقرارات التي cael‏ نان ما I]‏ كان.من 
اللازم مُتابعة أي من الخيارات بشكل ST‏ وتمكن أن يؤدي ذلك إلى تنقيح أهداف الأعمال 
وتقييم أكثر تركيزاً للفرص المحتملة. ومن ثم من المهم تحديد امنظمات الخارجية الأخرى التي 
تحتاج إلى المشاركة في إجراء أي تغييرات في العلاقات والعمليات المطلوبةء أو Scal‏ من قبل 
نظم المعلومات/ تقنية المعلومات وخيارات الأعمال الناتجة. 

o Ss‏ بعد ذلك استخدام تقنيات تحليل أكثر تحديداً مثل تحليل تدفق البيانات ونمذجة 
الكيانات لتحديد المعلومات التفصيلية المعنية ومصادرها المحتملة واستخداماتها. og‏ أن ثنتج 
تقنيات تحليل العمليات والنمذجة رؤية أولى لكيفية تطوير الخيارات وتنفيذها. 


فهم كيف هكن لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات تغيير هيكل قيمة نظام القيمة للصناعة 
وعروض القيمة للشركات: 

المرحلة التالية هي النظر بمزيد من التفصيل في كيفية ارتباط عمليات الأعمال الأساسية 
للمنظمة (من حيث المعلومات والنظم) وكيفية تأثرها بنظم «منظمات أخرى» في سلسلة القيمة 
الصناعية أو شبكة القيمة. SKa‏ بعد ذلك النظر في إمكانيات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات 
للتأثير على الهيكل العام وأداء الصناعة. 

إن تحسينات تحليل سلسلة القيمة ا موصوف في الفصل السادسء مثل تحليلات دورة حياة 
العملاء والمنتج ومولّد الخيارات الإستراتيجيةء GSE‏ من النظر أيضاً فيما قد تقوم به أطراف أخرى 
في الصناعة لتحسين أوضاعها التنافسية أو أدائها أو عروض القيمة لديها. إن المزيد من التحليل 
GS‏ أيضاً أن يكشف عن الفرص doth!‏ للوسطاء الجدد لدخول الصناعة أو لعدم التوسط بين 
اللاعبين الحاليين. الاتجاهات الحديثة هي للوسطء الجُدد على شبكة الإنترنت «للحصول» على 
العملاء والمعلومات المتعلقة ogy‏ مما قد يضر بالمنتجات وموردي الخدمات التقليديين. 

هذا النوع من التحليل أو السيناريو التخطيطيء قد يُساعد المنظمة في تحديد ما إذا كان 
بإمكانها توسيع نطاق نظم المعلومات الخاصة بها ليشمل سلسلة أو شبكة القيمةء لكي تؤثر 
ا منظمة في - أو حتى تمنع - التغييرات التي قد تطرأ من قبل الغير على هيكل الصناعة والعمليات 
الأماسية المضيفة للقيمة. وف التقييم, من الهم النظر في LAS‏ استفادة الأطراف الأخرى من 
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التغييرات في هيكل الصناعة والعلاقات» وتحديد تلك التغييرات التي يؤدي عملها Leo‏ بشكل وثيق 
إلى إنتاج فوائد متبادلة كبيرة أو تلك التغييرات التي سوف تستفيد أيضاً من إجراءات المنظمة. 
34235 عوامل النجاح الرئيسية مدى أهمية أو ضرورة قيام المنظمة بالعمل على نتائج التحليل 
(في حال تم التحليل) من أجل تحقيق أهدافها الإستراتيجية. 


" EA H ^ A m 
تقييم القدرات الحالية - الأصول والقدرات الإستراتيجية:‎ 


يتمثل pem‏ الإستراتيجي للقدرات ت في تحديد الأساس المنطقي للاستثمار في مجال نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات في كل من أبعاد الكفاءة - قيادة ا لمنتتج/ الخدمة أو العلاقة مع 
العملاء أو التميز التشغيلي كما هو مُبين في الفصلين الثاني والسادس. وينبغي للمنظمة أن تُحدد 
أين تستهدف استخدام نظم المعلومات/ تقنية المعلومات؛ إما للحفاظ على مزاياها الحالية أو 
لخلق مزايا جديدة ولكن رما أكثر أهميةء أين ينبغي تركيز الاستثمار بشكل piles‏ في نظم 
المعلومات/ تقنية ا معلومات لتقليل أو إزالة السلبيات القانمة أو الناشئة؟ ويوفر هذا التحليل 
موقفاً أساسياً للاستثمار في مجال نظم المعلومات/ تقنية المعلومات على سبيل المثال: موقف 
مُعتمد -مُبتكر, أو هجوميء أو دفاعي» أو للبقاء - ne‏ يوفر التوجيه لكل من أنواع الفرص التي 
ينبغي البحث عنها وأولويات التنفيذ. 

ويشمل ذلك أيضاً النظر في الأسئلة الثلاثة الأخيرة للإستراتيجية Gilly‏ تم طرحها في الفصل 
الثانيء وهي: «ما الأصول التي لدينا؟ وما الأصول التي نحتاج إليها؟ ومن ثم ما الذي يجب 
تغييره؟» وسيشمل ذلك أصول نظم المعلومات/ تقنية المعلومات - البُنية التحتية وا معلومات 
والتطبيقات - وكيفية استخدامها في دعم أو إنشاء أصول الأعمال, وكذلك العمليات التي يتم من 
خلالها الحصول على نظم المعلومات/ تقنية المعلومات ونشرها. ومُكن أن يشمل أيضاً النظر 
في قدرات وأصول المنظمات الأخرى التي تُقدم خدمات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات وما 
إذا كانت لا تزال eS‏ أو إذا كان هناك بدائل أفضل متاحة GYI‏ مثل الاستعانة بالخدمات 
السحابية. 


ولتلخيص مُخرجات عملية صياغة الإستراتيجية حتى الآنء كما هو Que‏ في الشكل PV‏ فهي 
Jë‏ بالفعل الفرص والتهديدات الفعلية وا محتملة لنظم ا معلومات/ تقنية المعلومات التي تؤثر 
في مُستقبل المنظمة, استناداً إلى علاقتها ببيئة الأعمالء والعوامل المُؤثرة ونمو الصناعة وأدائهاء 
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وا منافسينء وأنشطة شركاء الأعمال. فضلاً عن الإستراتيجية الشاملة للمنظمة. ويُحدد الشكل 
المطالب والمُقترحات الحالية والمستقبلية لاستثمارات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات التي OSE‏ 
أن تؤثر Cal‏ في الخيارات الإستراتيجية للمنظمة أو في GSE‏ التنفيذ الناجح لإستراتيجيتها. bs‏ 
يُجِرَ حتى الآن أي دراسة لقدرة المُنظمة على التعامل مع هذه المطالب والخيارات» إما لاستغلال 
الفُْرص أو لتجنب السلبيات. 

وقبل استكمال هذا ا موضوع» يجدر التأكيد مُجدداً على أهمية إهان الإدارة العليا بإمكانات 
نظم المعلومات/ تقنية المعلومات من حيث خلق فرص الأعمال وتجنب التهديدات. ويتعين على 
مجموعة من كبار امُديرين الالتقاء Lee‏ - بوجود المعرفة المطلوبة وأنواع أدوات التحليل المعنية 
- لتمكينهم من تبادل معارفهم وآرائهم بفعالية. وسيكون وقتهم المتاح محدوداً ويجب أن يتم 
العمل على مدى فترة قصيرةء لأنه من الواجب الحفاظ على الاستمرارية» لتجنب تكرار Bole}‏ 
صياغة التحليلات والأفكار. ومن خلال الخبرة في العمل مع الشركات التي اتخذت هذا النوع 
من النهجء فإنه من الأفضل القيام بهذا العمل في سلسلة من ورش العمل الإداريةء بقيادة مدير 
الأعمال. ويتمثل دور gu publ‏ والمختصين في مجال نظم المعلومات/ تقنية المعلومات في تسهيل 
هذه العملية وتوفير GEIL‏ التقنيةء Boleg‏ لتوثيق النواتج دون مُحاولة الشروع في اتخاذ 
إجراءات من طرف واحد بشأن ما ينشأ من الأفكار ما لم يكن من الواضح أنه يتم إساءة استخدام 
الموارد We‏ أو أن القرارات التي يتم اتخاذها أصبحت غير ضرورية أو غير مُناسبة. 
تحديد الأولويات النسبية لاستثمارات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات: 


تتمثل الخُطوات المتبقية في عملية صياغة الإستراتيجية بشكل أساسي في تقييم نقاط القوة 
والضعف في التطبيقات والمعلومات الحالية المتعلقة بنظم المعلومات/ تقنية المعلومات في سياق 
القضايا dz web!‏ للأعمال وتحديد أولويات cale»‏ الطلب» للعمل والاحتياجات لتعزيز ŠI‏ 
حتى S OS‏ التحليل والتفكير وجهة نظر خارجية (من الخارج إلى الداخل) ومن الأعلى إلى 
الأسفل للأعمال. ويتعين مُوازنة ذلك الأمر من خلال تحليل داخلي من الأسفل إلى الأعلى» قبل 
اختيار أي من مجالات المعلومات والتطبيقات والتقنية بحاجة إلى معالجة وعلى امتداد الجدول 
الزمني. والخُطوات الرئيسية المكوّنة لهذا الجزء من عملية صياغة الإستراتيجية هي الخطوات 
alla‏ في الشكل .6-١/‏ 
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تقييم نظم / تقنية المعلومات؛ من 


تحديد الاستثمارات المطلوبة حيث صلتها بوضع الأعمال تقييم الحاجة إلى استثمارات فورية 
والمستقبلية المحتملة في جال نظم / والإستراتيجبة لنظم / تقنية المعلومات 
1١-6‏ شهراً) 


تقنية المعلومات 
T)‏ أشهر - F/F‏ ستوات) delia dica gh‏ معاي التجاح 
واللوقف التنافسي 
النظر في التأثير الرقمي المحتمل على 
المنتجات / الأسواق... إلخ 


تفسير إستراتيجية الأعمال, الأهداف 
وتحديد العوامل الرئيسية للنجاح 


pad‏ كيف يمكن لنظم وتفنية 


تقييم املقدزات الحالية - الأصول 
المعلومات أن تُغير نظام قيمة الصناعة الإستراتيجية والكفاءات 


أو عروض القيمة للمنظمة 


شكل :£-V‏ الخطوات اللازمة لإنشاء الأولويات النسبية ضمن الطلب الكلي 
تحليل سلسلة القيمة الداخلية» نموذج الأعمال والعلاقات المُنظمة: 
إن US‏ من تحليل سلسلة القيمة الداخلية ونموذج الأعمال القائم» لوصف ما تقوم به الأعمال 
وكيفية تحسينهاء بالإضافة إلى تحليل المنظمة» لوصف كيفية تنظيمها للقيام بذلكء يُنتج عنهما 
dole‏ درجة من عدم التطابق. فعندما يتم النظر في ديناميكية الطريقة التي تعمل بها المنظمة, 
قد يتسبب ذلك في خلق المزيد من عدم الوضوح في الصورة! ومن المرجح أن يتم النظر في 
العمليات والتطبيقات وموارد المعلومات القائمة من منظور تنظيمي أكثر من مجرد منظور سلسلة 
القيمة. إضافة إلى WS‏ فإن حالة العمل ليست ثابتة. حتى لو كان نموذج العمل لا يزال مناسباً 
olè‏ وضع الأعمال سوف يتغير» يتطور أو يتقلص» وستكون عملية تنظيم وإعادة تنظيم المهام 
والأشخاص وعلاقات العمل مُستمرة. 
إن سلسلة القيمة هي أساس أقوى من الهيكل التنظيمي الحالي أو العلاقات؛ من حيث فهم 
وتحليل عمليات الأعمال الرئيسية والأنشطة وتحديد المعلومات ومُتطلبات التطبيق. ومن الأهمية 
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مكان أن تكون الأنشطة الأساسية أو الرئيسية للأعمال واضحة - أي تلك الأنشطة التي تحدد نموذج 
الأعمال وهي ضرورية لعمليات إضافة القيمة. والخطوة التالية هي وصف مُتطلبات المعلومات 
الأماسية لكل عملية والروابط فيما بينها وكذلك مدى كفاءة تنفيذها وفعاليتها وثباتها. هذه 
العمليات والأنشطة هي عناصر أساسية لتدفق المعلومات من خلال سلسلة أو شبكة قيمة الصناعة, 
ily‏ تحتاج إلى وصفها من حيث العلاقات الخارجية مع العملاء والموردين أو الأطراف الأخرى. 

Ul‏ موضوع LAS‏ تحديد العمليات التي تحتاج إلى قدر كبير من التحسينات وبشكل عاجلء 
فقد تمت مناقشته في الفصل الرابع» وعلى مستوى GS$ Jle‏ تحديد أولويات نظم ا معلومات/ 
تقنية ا لمعلومات من خلال تحليل cob sal‏ الحالية لكفاءة الأعمال. على سبيل EEL)‏ إذا كانت 
العلاقة مع العملاء هي مصدر مُحتمل للميزة فيجب على نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات 
أن تستهدف الابتكار في الأنشطة المواجهة للعملاء. وإذا كان الأداء التشغيلي ضعيفاً أو مصدراً 
للسلبيات: فإن العمليات GIS‏ الأداء الضعيف بحاجة إلى أن يتم استهدافها باستثمارات لإعادة 
أدائها إلى المستويات المطلوبة. وينبغي النظر في كل من هذه الأبعاد من حيث أنشطة سلسلة 
القيمة والعمليات التي لها الأثر الأكبر في أداء نموذج الأعمال في هذا البعد. 


وعلى الرغم من وجود فرص للحصول على ميزة من نظم المعلومات/ تقنية المعلومات في 
كل من الأنشطة الأولية والدعم» إلا أن المشكلات المؤدية إلى سلبيات تكون jS]‏ وضوحاً وشدة 
في الأنشطة الأولية. liag‏ يُعزز الحاجة إلى وضع رأي واضح ومفهوم لنقاط القّوة والضعف في 
التطبيقات القائمة في سياق الأنشطة الرئيسية لسلسلة القيمة من حيث LAS‏ تأثيرها في عمليات 
الأعمال والعلاقات مع شركاء الأعمال. تم وصف أنواع مُختلفة من نموذج سلسلة القيمة الداخلية 
(مثل: السلسلة التقليدية. سلسلة المتجرء سلسلة الشبكة) في الفصل السادس. ومن المهم معرفة 
نوع النموذج» أو مجموعة النماذج» التي تناسب طبيعة الأعمال بدقة أكبر. 

يجب أن يتم اختبار الهيكل التنظيمي لتحديد الكيفية التي تسهم بها أنشطة JS‏ وظيفة 
أو وحدة في أداء دور أساسي في نموذج الأعمال أو الوفاء به. وعلى الرغم من أن العديد من 
المُنظمات قد انتقلت نحو هيكل قائم على العمليات على مدى السنوات العشرين الماضية» إلا 
أن بعض الوحدات التنظيمية التي تشمل SIS‏ من الوظائف الأولية ووظائف الدعم» بحاجة إلى 
أن يتم النظر فيها بشكل مُنفصل. إن بعض أنشطة الدعم يتم تطويرها للتغلب على المشكلات 
الناجمة عن ضعف الروابط بين الوظائف أو العمليات الرئيسية. وأخرى يتم تطويرها بسبب 
ضعف التطبيق أو إدارة ا معلومات في أماكن أخرىء فهي WE‏ ما تكون ”غير ضرورية“ أو أنشطة 
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صورية أو للتعافي من أمور كان يجب تصحيحها من جذورها. ومن المرجح أن تكشف سلسلة 
القيمة هذه المشكلاتء في حين أن من الممكن أن يحجبها التحليل التنظيمي. 

وبشكل أساسي. فإن أنشطة سلسلة القيمة الرئيسية تصف كيفية سير الأعمالء وليس كيفية 
التحكم بها أو تطويرها. وتعتمد أنشطة الرقابة والتطوير على الهيكل التنظيمي وال مسئوليات 
الوظيفية أكثر من اعتمادها على عمليات إضافة القيمة الأماسية؛ ومن ثم فإن نموذج سلسلة 
القيمة ليس ذا فائدة كبيرة في تحليل أنشطة الدعم وتحديد احتياجات المعلومات والنظم. 

Ul‏ أنشطة الدعم الرسمية فتساعد بشكل عام Le]‏ في إدارة الأنشطة الرئيسية» حيث تكون 
هناك dob‏ إلى عمليات أو ضوابط مُتكاملة ومُتناسقة. أو Ob‏ تكون أساسية لتطوير الأعمال 
والتنظيم» وذلك للتنسيق في توفير واستخدام الموارد والقدرات والمعرفة التنظيمية عبر كل من 
الوظائف الأساسية والثانوية. تتطلب أنشطة الدعم هذه تحليلاً من حيث المعلومات المطلوبة 
من العمليات الأوليةء بالإضافة إلى أي معلومات إضافيةء lo WE‏ تكون الخارجيةء وتحديد LAS‏ 
تقديم المعلومات لإدارة الأنشطة الرئيسية بنجاح. 


يوفر مزيجٌ من IS‏ من أهداف الأعمالء وبطاقات الأداء المتوازن وعوامل النجاح الرئيسيةء 
أساساً لتقييم فعالية الإدارة. وتتمثل الخطوة المُقيدة ف التحليل في تحديد كل من مجموعات 
عوامل النجاح الرئيسية في سلسلة القيمة لتحديد الأنشطة التي تحتاج إلى قدر كبير من الاهتمام 
للحفاظ على النجاح العام لنشاط الأعمال أو لتحسينه. ينبغي التحقق من عوامل النجاح الرئيسية 
التي لا هكن تخصيصها OY‏ تحديد الملكية التنظيمية للعوامل الرئيسية للنجاح daas‏ إذا ما أريد 
التعامل معها بفعالية. تقدم الرؤية الخارجية للأعمالء التي تم تطويرها في وقت سابق من هذه 
Ades‏ إرشادات حول كيف وأين يمكن أن تضيف الشركة dad‏ فيما يتعلق بامموردين والعملاء 
با مقارنة مع المنافسين. OSEI‏ إسقاط هذا الأمر على سلسلة القيمة لتسليط الضوء على المجالات 
التي من يمكن أن تحسن القيمة المضافة للأعمال. 


تحديد العمليات والأنشطة المهمة للأعمال والآثار المترتبة على نموذج تشغيل الأعمال: 


أكدنا في الفصل الرابع على أهمية وجود صورة واضحة ومتفق عليها لنموذج تشغيل الأعمال 
والحاجة إلى معالجة مسألتين أساسيتين: أي من العمليات بحاجة إلى توحيد. ومدى تكامل 
المعلومات الذي تطلبه إستراتيجية الأعمال. وكما نوقش في الفصل الرابع» GIS‏ توحيد العمليات 
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له مزايا ومساوئ» وعلى مديري الأعمال أن يفهموها مع ما يترتب عليها من المقايضات على المدى 
القصير والطويل» مثل LAT‏ نموذج الخدمات المشتركة. 


يجب أن تكون الخيارات حول مدى تكامل المعلومات مدفوعة بفهم واضح للدور الذي 
تلعبه ا معلومات في تطوير الإستراتيجية وتنفيذهاء فضلاً عن خلق القيمة ا مطلوبة. على سبيل 
JELI‏ قد تتطلب إستراتيجية جديدة ثركز على العملاء قياس الجوانب المعلوماتية للعمليات 
المواجهة للعملاء عبر مختلف خطوط الأعمال أو قنوات التوزيع: بالإضافة إلى دمج المعلومات 
عبر أنشطة المبيعات والتسويق وخدمة العملاء في كل سوقء أو حتى عبر الأسواق عند التعامل 
مع العملاء العالميين. ومن المحتمل ألا تكون النظم القائمة مُصممة لاستيعاب GI‏ من هذين 
الشرطين أو كليهماء وستكون هناك dole‏ إلى استثمارات كبيرة في مجال نظم المعلومات/ 
تقنية المعلومات لتمكين نموذج التشغيل الجديد. إن فوائد الأعمال للنموذج الجديد ومدى 
أهمية ذلك للنجاح في المستقبل بحاجة إلى أن يتم تقييمها قبل الخوض في استثمارات في نظم 
ا معلومات/ تقنية المعلومات تكون AUS‏ ومحفوفة بالمخاطر وينتج عنها تغييرات واسعة في 
ممارسات الأعمال. 

قد يكشف تداخل نموذج التشغيل القائم مع نموذج التشغيل المطلوب عن le Ul‏ التي 
تتطلب إعادة التفكير الكامل في العمليات الحالية والمعلومات والنظم الداعمة بسبب ضعف أو 
تدهور الأداء أو بسبب الثغرات الكبيرة أو عدم التطابق في النموذجين. وهذه هي المناطق التي 
يُحتمل أن يحقق فيها الاستثمار في نظم المعلومات/ تقنية المعلومات فوائد قصيرة المدى. 

أصبح من الممكنء في هذه dle sb)‏ تحديد العمليات وأنشطة الأعمال aus JI‏ على أساس 
عوامل النجاح الرئيسية والطريقة التي تدير أو تُضيف بها الشركة القيمة» أو التكاليف التي 
تتكبدها. ولتركيز الاهتمام على المكان الذي GSE‏ أن يُحسن فيه نظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات أداء كل من العمليات الأولية وعمليات الدعم» من المهم تحديد السبب وأين يتم 
تكبد التكاليف» وكيف وأين تتم إضافة القيمة فعلياً. وتوفر النظم اللمحاسبية أساساً لتخصيص 
التكاليفء على الرغم من أنها ستعكس عموماً مجموعات تنظيمية بدلاً من سلسلة القيمة أو 
نموذج التشغيل للتكلفة. ومع US‏ فمن QSobl‏ حتى من خلال عملية تقدير التكاليف على 
أساس النشاط Sole] Had!‏ توزيع تكاليف الأعمال على عمليات الأعمال لتحديد المجالات 
التي تحقق أقصى فائدة ممكنة. diag‏ مرة 6,51« سيساعد على فصل التكاليف ”الأولية“ 
وتكاليف ”الدعم“. 
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وتختلف طبيعة إمكانات تحسين الأعمال تبعاً للعلاقة بين القيمة المُضافة والتكلفة وعوامل 
النجاح الرئيسية المرتبطة بالأنشطة والعمليات: 
- من الواضح أن الأنشطة GIS‏ التكلفة Ale)‏ وذات القيمة المضافة المنخفضة بوجود عدد 
قليل من عوامل النجاح الرئيسية توفر فقط احتمالات خفض التكلفة من الاستثمار في نظم 
امعلومات/ تقنية ال معلومات. 
- تمكن زيادة فعالية الأنشطة ذات القيمة المضافة العالية من خلال الاستثمار في نظم المعلومات/ 
تقنية ا معلومات» ولكن هذا لن يكون مُجدياً إلا إذا كان تحسنها مرتبطاً بشكل مُباشر بعوامل 
النجاح الرئيسية للأعمال Garb!‏ عليها. إلا «al‏ إذا كانت تكلفة هذه الأنشطة äle‏ بالإضافة إلى أنها 
أنشطة ذات قيمة مُضافة عاليةء فإن نظم المعلومات/ تقنية المعلومات قد تساعد في تقليل التكلفة. 
- في حال ارتباط بعض الأنشطة بعوامل النجاح الرئيسيةء يجب تقييمها بشكل جماعي من حيث 
خيارات تعزيز القيمة أو تخفيض تكلفة كل منهاء من خلال نظم المعلومات/ تقنية المعلومات» ولكن 
دون أن يؤدي خفض الإنفاق في إحدى هذه الأنشطة إلى خفض القيمة في نشاط آخر. 
- ومع Hd‏ فإذا كان النشاط يُضيف قيمة ضئيلة وغير مُرتبط Sb‏ من عوامل النجاح الرئيسية, 
فمن امهم أن نتساءل عن ما إذا كانت هُناك dele‏ من الأساس للنظر في كيفية تحسين ذلك 
النشاط! JS‏ مُنظمة Jad‏ بعض الأنشطة التي لا تضيف أي قيمة في الواقع» وعدد قليل جداً 
من المنظمات ذهبت إلى حوسبة تلك الأنشطة. 
ويمكن GU‏ تصنيف مُتطلبات المعلومات والتطبيقات امُستمدة من التحليلات إلى تلك التي 
تُعتبر حاسمة لنجاح الأعمال الحاليةء وتلك التي من المرجح أن تُؤثر في النجاح في المستقبل وإلى 
تلك التي بالكاد تدعم عمليات الأعمال i)‏ عمليات التشغيل الرئيسية وعمليات الإستراتيجية, 
وعمليات الدعم على التوالي). 
تحديد وتقييم خيارات جديدة للاستثمار: 
من خلال فهم العلاقة بين سلسلة القيمة والهيكل التنظيمي وأهمية العمليات والأنشطة., 
أصبح من اللمجدي DI‏ تقييم إمكانيات أي فرص في مجال نظم المعلومات/ تقنية ا معلومات تم 
تطويرها من خلال عمليات الابتكار Slab)‏ أو عن طريق التفكير «الإبداعي» من حيث ما إذا كان 


من الممكن أن يكون لها أثر فوري el‏ أنها تشتمل على إمكانات أطول Sel‏ سواء كانت إستراتيجية 
el‏ ذات إمكانيات عالية بحسب مصطلحات المحفظة. 
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ويتعين النظر في الأفكار والخيارات من حيث ما إذا كان يمكن لها أن 355 للمنظمة Ula‏ 
مُحددة أو أن تُخفض التهديدات المتوقعة, وما إذا كان بإمكانهاء على المدى القصيء لمساهمة 
في إستراتيجية العمل القائمة من خلال تحسين العمليات التشغيلية والتنموية الحالية. وسيعتمد 
ذلك على مدى توافقها الوثيق مع أهداف العمل وعوامل النجاح الرئيسية ومعالجة أنشطة 
الأعمال الهامة المعروفة. 
بسبب الأساس المنطقي للعملية الشاملة: ينبغي ألا تتعارض الخيارات وأهميتها الحالية مع 
قضايا أو إستراتيجيات الأعمال السائدة. ومع US‏ قد يكون بعضها ذا صلة فقط خارج الأفق 
الإستراتيجي الحالي» ولكن يجب أن تبقى ضمن ال محفظة كأفكار GIS‏ إمكانيات عالية» Gilly‏ قد 
تُصبح ذات dad‏ مع تحرك الأعمال إلى الأمام أو تغيير البيئة. وقد يكون من المفيد أيضاً الاستثمار 
بشكل جز لاختبار الأفكارء وتحديد الفوائد ا محتملة واستكشاف جدوى تحقيقها. ويصدق ذلك 
بشكل خاص على الأفكار التي OSE‏ أن تكون مفيدة للمُنافسين. وعملية الاختيار هي GU‏ قرار 
بشأن كل فكرة أو فرصة من حيث jd‏ للسعي أو عدم السعي وراء تحقيقهاء سواء في الأشهر 
القليلة القادمة أو السنة المقبلة. 
يحاول هذا الجانب القائم على الابتكار في النهج الشامل الإجابة عن الأسئلة التالية: 
- ما الذي GSE‏ أن تفعله نظم المعلومات/ تقنية المعلومات لجميع الشركات في هذه الصناعة» من 
حيث المنتجات والخدمات المُقدمة وتغيير علاقات الأعمال والديناميكية التنافسية؟ 

- ما الذي تمكن أن تفعله نظم المعلومات/ تقنية المعلومات للمنظمة: استناداً إلى موقفها الخاص 
داخل الصناعة وكيف تنوي تحقيق الميزة؟ وهل مُكن لنظم المعلومات/ تقنية ال معلومات أن 
ode‏ المنظمة من استخدام قدراتها لدخول صناعات أو أسواق جديدة؟ 

- ما الخيارات التي تُقدم فائدة فورية من حيث إستراتيجية العمل الحالية من خلال تحسين عرض 
القيمة أو الأداء أو كيفية عمل الشركة وإدارتها؟ 

ومن الجدير SUL‏ أن الأفكار الجيدة تكن أن تظهر في أي وقتء لا من خلال عملية 
إستراتيجية رسمية لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات فحسب؛ لذلك قد يحتاج هذا الجُزء من 
النهج إلى إعادة النظر بشكل متكرر. 
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تحديد محفظة التطبيقات المستقبلية: الطلب القصير والمتوسط والطويل الأجل 
على نظم معلومات الأعمال: 

قد يرز تحليل الوضع الحالي الحاجة إلى الاستثمار في التطبيقات الجديدة في كل ربع من أرباع 
محفظة الاستثمار على الرغم من أن هذه الاستثمارات غالباً تقع ضمن ربع التشغيل والدعم 
الرئيسيينء في حين أن التطبيقات أو الخيارات الإستراتيجية والامكانيات العالية ستكون مُستمدة 
من «طرق» أخرى. 

وبالإضافة إلى Ley US‏ تكون هناك حاجة dole‏ المشكلات في بعض نظم التشغيل والدعم 
الرئيسية القائمة. لن يعتمد تحديد نقاط الضعف التي يجب معالجتها أولاً فقط على التأثير 
الحالي للأعمال فقط؛ بل على ما إذا كانت ستكون ذات أهمية مُتزايدة أو مُتناقصة في المستقبل. 
على سبيل «JULI‏ لن يؤدي دمج المعلومات التشغيلية الرئيسية إلى جعل تطبيق إستراتيجي آخر 
مستحيلاً. ونُساعد هذه البرامج على أن يُعرّف Gi‏ منها ذو أهمية إستراتيجيةء Gly‏ منها يُقدم 
أعلى الإمكانيات؟ ويجب التغلب على نقاط الضعف التشغيلية الرئيسية في الأجل القصير. وفي 
المقابلء cus‏ أن تستند القرارات المتعلقة بالاستثمارات الإضافية في طلبات الدعم إلى صافي 
الفوائد الاقتصادية للاستثمار. 

ويجدر التأكيد على أنه قد يكون من الأهم مُعالجة أوجه الضعف الخطيرة Vol‏ خاصة إذا 
كانت ستؤدي قريباً إلى تهديد حقيقي للأعمال أو إعاقة الفُرص التي يتم اتخاذها. وبالإضافة إلى 
lS‏ ينبغي السعي وراء بعض الفُرص الجديدة التي لا تعتمد على أي شيء آخرء وخاصةً حينما 
تُستخدم القدرات LEW‏ مما يُتيح مزيداً من فرص النجاح. 

da els‏ يجب التأكيد مرة أخرى على أن هذا cas I‏ في استخدام النماذج والتقنيات ليس 
منهجية» Us‏ طريقة لجمعها معاً لضمان أن ا منظمة تُحقق Bly‏ شاملاً ومتماسكاً لمطالب نظم 
المعلومات» مُكن أن يَثبت أنه ذو dbo‏ مباشرة بإستراتيجية أعمالها. لا توجد أداة أو تقنية واحدة 
js‏ نظرة شاملة على خيارات الأعمال للاستثمار في مجال نظم المعلومات/ تقنية المعلومات, ولا 
تمكن لأداة أو تقنية واحدة أن ينتج عنها استنتاجات مُؤكدة. 


المنظمات BSI!‏ وحدات الأعمال المتعددة وتوحيد الإستراتيجية: 


اعتماداً على نموذج عمل الشركة (أو المنظمة) وإستراتيجيتهاء dole GÉ‏ للمنظمات ذات 
وحدات الأعمال المتعددة أن تستفيد ليس من دراسة وحدة أعمال واحدة فحسب» بل أيضاً 
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النظر عبر وحدات الأعمال قبل ÉJI‏ في أولويات الاستثمار في التطبيقات الجديدة. وكما ذكر 

bL‏ فإن مدى توحيد التطبيقات وتكامل ا معلومات عبر الوحدات سيؤدي إلى تحسين الوحدة 

وتوفير فوائد مؤسساتية بالإضافة إلى المقايضات التي ستشتمل عليهاء ess‏ الشكل T-Y‏ هذه 

العلاقات الأساسية. l‏ 

سوف تتأثر الفرص الاقتصادية والمشتركة بعدد من العواملء ليس أقلها رغبة إدارة الشركة في 

الحصول على هذه المنافع عبر وحدات الأعمال. ومن المكن أن يُنظر إلى كل وحدة من وحدات 

الأعمال على أنها مُجرد جزء من «محفظة» يتم تغييرها باستمرار عن طريق شراء وبيع الشركات 

لأسباب مالية بالدرجة الأولى. وف مثل هذه الحالةء فإن المنافع المشتركة والاقتصادية ستكون 

قصيرة الأجل في أحسن الأحوالء هذا إذا كانت أساساً مرغوباً فيها أو قابلة للتحقيق. وبالرغم 

من ذلكء وفي معظم الظروف الأخرىء فإن اممنافع العامة من توحيد فرص نظم المعلومات/ تقنية 

المعلومات للشركات سوف تتخطى في كثير من الأحيان مجموع الأجزاء. العوامل التي GE‏ 

أن 395 رق «القيمة «d_SLabl‏ الوعدات أعمال الشركة بالمقارنة مع col ons‏ الأغمال البحنة من 

الاستثمار في نظم المعلومات/ تقنية المعلومات هي وجود gl)‏ عدم وجود) التالي: 

- التنافس في صناعات مُتشابهة أو مُختلفة: بالإضافة إلى تشابه أو اختلاف منتجات وخدمات كل 
من هذه الوحدات. 

- وجودها في مواقع تنافسية مماثلة في مجال صناعاتهاء ونضج كل من الصناعات وأنواع ومزيج المنافسين. 

- القدرة المتماثلة في كل من الأبعاد الرئيسية الثلاثة -العملاء والعمليات والمنتجات. 

- امتلاك هذه الوحدات لنفس العملاء gl)‏ مشابهين og)‏ وقنوات التوزيع و/ أو الموردينء الذين 
OSE‏ تقاسم المعلومات معهم وروابط سلاسل القيمة على نحو متبادل. 

- الإتجار بعضها مع بعض (أي il‏ ذات صلة في سلسلة القيمة أو شبكة القيمة» حيث 9S‏ أن 
يوفر ترابط نظم المعلومات/ تقنية المعلومات ميزة dole‏ للشركة أو المنظمة). 

- وجود سلاسل قيمة داخلية من نفس النوع AILS‏ من مكونات سلسلة القيمة الأولية ABLA‏ 
دعماً لمقترحات قيمة مماثلة. 

- التماثل من ناحية حجم ونطاق التشغيل (مثل: أعداد المواقع أو العملاء أو الموردين أو الموظفين). 

- تطبيق إستراتيجيات مماثلة» ونتيجة UU‏ لدى المنظمات عوامل نجاح رئيسية مماثلة 
(الوحدات التي تختلف عوامل النجاح الرئيسية فيها سيكون لها اختلاف كبير في أولويات 
نظم المعلومات/ تقنية ال معلومات). 
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dole -‏ الشركة الأم gl)‏ ا منظمة) لهيكل أو حتى shee‏ ثابت» للمعلومات الواردة من جميع الوحدات. 
- تشابه أنشطة الدعم بشكل ele‏ أو إمكانية تنظيمها في الهيكل الأساسي نفسه. مثل الخدمة 
aS rch!‏ أو إمكانية إعادتها كلها. 

هذا يعني أن هناك فرصاً لمزيد من التآزر (التعاون) أو وجود منافع اقتصادية للشركات 
sl)‏ المنظمات) في كل مُدخل من مُدخلات عملية إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات 
(أي البينات الخارجية والداخلية Sling‏ الأعمال ding‏ نظم المعلومات/ تقنية المعلومات). قد 
يكون من الممكن التغلب على التهديد أو الضعف لوحدة عمل واحدة من خلال نقل المعرفة أو 
قدرات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات أو حتى التطبيقات من وحدة أعمال أخرى. Ug‏ 
من المهم مُقارنة نتائج التحليلات وتبادل الأفكار. وتمكن لأي من هذه التقنيات» في أي مرحلة من 
مراحل العملية المذكورة oei‏ أن تكشف عن هذه الفرص المشتركة بين الوحدات؛ لذلك ينبغي 
تجميع جميع النتائج وإتاحتها للآخرين لتعديلها أو تنفيذها أو الانضمام لهاء إذا كان ذلك ملاماً 
قد Lis‏ فكرة من جزء واحد من الأعمالء ويقوم جزء آخر بتعديلهاء حتى قد Ling‏ عنها المزيد 
من الفوائد. وسينظر في ذلك بمزيد من التفصيل من منظورات العرض والطلب في الفصلين الثامن 
والحادي عشر على التوالي. 
الملخص: 

وصفت الفصول من الثالث وحتى السادس نهجاً تنظيمياً ومجموعة من الأدوات والتقنيات 
لتمكين صياغة إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. وقد سعى هذا الفصل للجمع بين 
هذه المكونات في إطار عمل لتطوير نظم معلومات الأعمال أو الطلب گجزء من إستراتيجية نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات وتوفير الأساس المنطقي للأعمال والمعلومات والتطبيقات التي يتعين 
عليها تحقيق الحد الأقصى في diy‏ أعمالها. وعلى الرغم من أنه SEY‏ توقع كل تهديد. أو رصد 
كل فرصة» أو استغلال كل قوة أو التغلب على كل ضَّعفء فإن إطار استخدام الأدوات والتقنيات 
ينبغي أن SE‏ من تقليص التهديدات والفرص التي سيتم تفويتهاء وفهم نقاط القوة والضعف في 
نظم المعلومات/ تقنية المعلومات على نحو أفضل من حيث الآثار المترتبة على الأعمال. 

ويسعى هذا الإطار للجمع بين العمليات التحليلية والابتكارية على حد سواء مما يُتيح التفكير 
في الأفكار والخيارات الجديدة حين ظهورها. ومن الوارد أن Lacs‏ أفكار ورؤى جيدة طيلة هذه 
العمليةء فيجب تقييمها والاستفادة منها في أقرب وقت ممكنء وليس ركنها «على الرف» للنظر 
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فيها في وقت لاحق؛ إذ قد تضيع امميزة المحتملة أو الفرصة أو يتم تجاوزها بسبب أحداث أخرى. 
ولا جدوى من الفحص المستفيض عندما تكون الأفكار منطقية» ولكن من ناحية أخرىء فإن العديد 
من الأفكار لا OSR‏ تقييمها تقييماً سليماً دون النظر فيها واختبارها من وجهات نظر مُتعددة. 


وعلى الرغم من أن هذا الإطار عبارة عن مفهوم نظري إلى حد ماء إلا أنه يشمل مُعظم 
الأدوات والتقنيات التي بين عموماً أنها مفيدةء في نهج مُترابط منطقياً. كما أنه يضمن أن جميع 
أنواع امدخلات الإستراتيجية, الخارجية منها والداخلية» يتم تقييمها فيما بينها. ومن من تحديد 
إستراتيجية قطاع الأعمال في اممخطط العام وإقرار توافق الآراء وإقرار الإدارة في فترة قصيرة نسبياً 
من الزمن» كأن تكون خلال أسابيع بدلاً من عدة أشهر. ويجب أن نتذكر أيضاً أن التخطيط blis‏ 
مُستمرء وأن هذا الإطار بحاجة إلى Bole]‏ النظر فيه بشكل مُنتظم للتأكد من أن نمط الطلبات 
على نظم المعلومات لا يزال ذا صلة بإستراتيجية الأعمال. وكما هو ue‏ في الشكل VY‏ ستتغير 
العوامل الداخلية والخارجية في بيئات الأعمال أو بيئات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات» وبشكل 
غير متوقع في بعض Glo!‏ مما يقتضي مُراجعة أجزاء من الإستراتيجية. Ug‏ يتعين Bole]‏ 
النظر في بعض المسارات خلال هذه العملية لتحديد الآثار المترتبة على ذلك وتنقيح الإستراتيجية 
وأولويات الاستثمار الناتجة. 

يتناول الفصل الثامن بشكل متعمق إدارة المحفظة الناتجة من محافظ التطبيقات الحالية 
والمطلوبة والمحتملة. ويأخذ الفصل التاسع في الاعتبار كيف يكن تبرير استثمارات نظم المعلومات 
وتقنية المعلومات الجديدة وتحديد أولوياتها ضمن المحفظة, مع مُراعاة جوانب الطلب والعرض 
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المراجع والتعليقات الختامية: 


1- See A. Bharadwaj, O.A. EI Sawy, P. Pavlou and N. Venkatraman, ‘Digital business 
strategy: toward a next generation of insights’, MIS Quarterly, 37, 2, 2013, 471-482. 
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الفصل الثامن 
إدارة محفظة تطبيقات الأعمال 


الموضوعات: 

- نتائج من نماذج مختلفة للمحافظ. 

- التوفيق بين قضايا العرض والطلب في ال محفظة. 

- الإستراتيجيات الشاملة لإدارة التطبيق. 

- مبادئ إدارة ا محفظة ال مطبقة على محفظة التطبيق. 

- مناغمة أساليب التطوير مع أقسام المحفظة. 

- ”الحالة الخاصة“ لأنظمة المشروع. 

- إدارة محافظ التطبيق في ال منظمات متعددة الوحدات. 


£€1 


تعد محفظة التطبيقات (انظر الشكل رقم (V-A‏ التي تم تقديمها في الفصل الأول 
وسيلة لتجميع الاستثمارات الحالية وا مخططة وا محتملة في نظم المعلومات» ومن ثم Bylo]‏ 
هذه الاستثمارات وفق إسهامها في الأعمال. يعد اكتساب فهم لإدارة الأعمال والاتفاق 
على مزيج ونمط الإسهامات المتوقعة من التطبيقات الحالية والمستقبلية حجر الأساس لأي 
إستراتيجية رقمية”". 

تم اقتراح نماذج المحفظة Abal‏ ولكن ق الغالب فإن هذه النماذج تصنف نشر نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات gig‏ أنشطة الأعمال التي تؤديها أو الدور الذي تلعبه التقنية. 
على سبيل zo «JUL‏ ويل Weill‏ وجونسون “Johnson‏ بين ما أشاروا adl‏ على أنه أربعة 
«أصناف للأصول» وهي: المعاملاتية» والمعلوماتية» والإستراتيجية والبنية التحتية. وعلى 
الرغم من US‏ نعتقد أن هذه الأصناف ليست حصرية على نحو مشترك. على سبيل JEL!‏ 
فإن IS‏ من الأصول المعاملاتية والمعلوماتية هكن أن تكون أيضاً إستراتيجية» وهي تضم أصول 
البنية التحتية التي يمكن استخدامها من قبل العديد من التطبيقات مع تطبيقات الأعمال 
امخصصة وامتمايزة. 

تتضمن محفظة التطبيق بعض المتشابهات مع محافظ الأعمال الأخرى التي Ley‏ تكون 
أكثر áa‏ وكما سنرى في هذا الفصلء فإن هذه المتشابهات تعد أكثر من كونها سطحية؛ إذ 
تعد الرؤى من نماذج المحفظة الأخرى diss‏ الارتباط بشكل خاص بالقضايا الأساسية في إدارة 
نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. فائدتها مثبتة من خلال السهولة التي تكون من خلالها 
الإدارة راغبة وقادرة على تصنيف التطبيقات بهذه الطريقة وفهم الآثار التنظيمية والإدارية. 
هناك سبب آخر لفائدتها ألا وهو بساطتهاء والتي تشير أيضاً إلى أنها مقيدة ولا يمكنها التعامل 
مع أي موقف محتمل. ولكنء يمكنها أن توفر إرشاداً قيماً في مواجهة القضايا المرتبطة 
بمعظم تطبيقات أعمال نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. تشير الأدلة من بحثنا أيضاً إلى 
أن استخدام أسلوب شفاف لإدارة امحفظة» الذي يجعل كل قرارات الخطط وتوفير الموارد 
مرئية ISI‏ من الأعمال وإدارة نظم ا معلومات/ تقنية ا معلومات» بمكن أن يزيد الثقة ويحسّن 
علاقات العمل". 
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إستواتيجي إمكانية عالية 


تطبيقات نظم اللعلومات/تقنية المعلومات | تطبيقات نظم المعلوماتاتقنية المعلومات 
التى S‏ أساسية لتمكين أو استدامة التي رما تكون مهمة في تحقيق النجاح 


إستراتيجية الأعمال المستقبلية امستقبلي 
تطبيقات نظم المعلوماتتقنية المعلومات | تطبيقات نظم المعلومات /تقنية امعلومات 


التى تعتمد عليها المنظمة حالياً لتحقيق القيمة؛ ولكنها ليست أساسية للنجاح 


الجاع 


التشغيلي الأساسي الدعم 


شكل :Y-A‏ محفظة التطبيقات: تعريفات الفئة 

تعد المصفوفات من نوع (2X2)‏ وسيلة شائعة لوصف آثار المتغيرات غير المترابطة ولكنها 
متفاعلة» وتم تطوير عدد من مثل هذه المصفوفات امرتبطة بإدارة نظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات. يقترح الجزء الأول من هذا الفصل كيف هكن تركيبها من أجل تجهيز مجموعة 
من القضايا والسمات والخيارات GIS‏ الصلة المرتبطة بفئات المحفظة. الغرض الأساسي من 
تصنيف التطبيقات هو التأكد من أن هذه التطبيقات ثدار بنجاح وأن الإسهام المتوقع قد 
تم. وبناءً على القضايا GIS‏ الصلة JS‏ فئة في المحفظة:» يمكن تبني إستراتيجيات مناسبة 
للتنفيذ. ويمكن أن تكون هذه الإستراتيجيات» بدورهاء مرتبطة بتشكيل الإستراتيجية وأساليب 
التخطيط على النحو ا موصوف في الفصل الثالث» من أجل تحقيق التناسق ف الإدارة من 
تشكيل الإستراتيجية وحتى التنفيذ. 

يتضح من خلال هذا التحليل الشامل أن الإدارة الناجحة للمحفظة بالكامل تعتمد على اتخاذ 
خيارات مناسبة بشأن elu LAS‏ أو شراء أو توفير هذه التطبيقات» وكيفية إدارة المشروعات 
والتغييرات التنظيمية. مكن وصف ومناقشة الخيارات المتاحة وآثار الأنواع المختلفة من 
التطبيقات بالاستفادة من الأساليب المثبتة من المجالات الأخرى في Slo)‏ الأعمال. وف النهاية, تم 
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دراسة كيف هكن استخدام المحفظة من أجل تحسين التنسيق وإسهام الشركة في التطبيقات عبر 
مختلف وحدات الأعمال في المنظمات متعددة الوحدات ومتعددة الجنسيات. 

على النحو المشار إليه سابقاً؛ فإن أي تبسيط للموقف المعقد له قيوده. لا ينبغي توقع الدقة, 
بل بالكاد التوجيه ذي الصلة من أجل إشعار ودعم اتخاذ قرار الإدارةء فيما يعد في غالب الأحيان 
مجالاً محفوفاً بالشك وحتى النزاع. هذا إطار عمل قيم؛ إذ يساعد على تجميع وموازنة polis‏ 
العرض والطلب للإستراتيجية الرقمية. وهو أيضاً يحسن ملكية مديري الأعمال لتطبيقات نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات الخاصة بهم» والقضايا التي يتعين مواجهتها من أجل تحقيق النجاح. 

يناقش هذا الفصل العديد من استخدامات إدارة محفظة التطبيق باستثناء تبرير وتحديد 
أولوية الاستثمارء وهذا ما تم تناوله بشكل تفصيلي جنباً إلى جنب مع القضايا ذاتها فيما يتعلق 
باستثمارات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات الفردية في الفصل التاسع. 
نتائج من نماذج المحافظ السابقة: 

تم وضع ous‏ من المصفوفات من أجل مساعدة الإدارة في اتخاذ القرار فيما يتعلق بتخطيط 
مصادر نظم المعلومات/ تقنية المعلومات والاستفادة منها وتحديدها. بعض نتائج التحليلات من 
النسخ السابقة مفيدة لتوضّح كيف تكون الأفكار والمفاهيم مكملة لبعضها وحتى Oy lite‏ 
بعض النسخ الأحدث هي في جوهرها متشابهة للغاية حتى ولو كانت المصطلحات ال مستخدمة 
مختلفة. تم توضيح مصفوفة مُركبة تشمل بعض الأفكار الأساسية في الشكل رقم ۲-۸. تم 
تلخيص النماذج الأساسية التي اعتمدت le‏ المصفوفة المركبة في الإطار رقم .١-8‏ 

في معظم النماذج, يمكن رؤية اختلافات واضحة في الوسائل التي ينبغي من خلالها تخطيط 
وإدارة التطبيقات في كل ربع من الأرباع الأربعة. لا يتم تحديد جميع الأفكار بشكل دقيق في 
محفظة التطبيق» ولا يوجد أيضاً اتفاق كامل بشأن الاحتياجات المعينة للأقسام الإستراتيجية وذات 
الإمكانيات العالية» رها بسبب طبيعتها المتغيرة والملتبسة. وعلى الرغم من US‏ هناك اتفاق عام 
في مجالات الدعم والتشغيل الأساسية. تحاول المصفوفة المركبة في الشكل رقم ۲-۸ أن تعكس 
الأفكار الأساسية من مختلف المصفوفات فيما يتعلق بقضايا أو خيارات إدارة أقسام المحفظة. 
تم دراسة هذه الأفكار بشكل JST‏ تفصيلاً في موضع لاحق في هذا الفصل. المحاور مستنبطة 
بشكل أساسي من عمل .“McFarlan‏ يحاول المحور الأفقي دراسة مقدرة المنظمة على التحكم 
في مصيرهاء في حين أن المحور الرأسي يدرس عدم يقين التأثير المستقبلي لنظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات الناشئ عن عوامل خارجية. 
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مرتفع 
5 59 البحث عن الفرصة 1 ^ 
تقوده tld‏ عوامل النجاح الأساسية تقوده قرص الأعمال 
sic aoa‏ إدارة الطلب 
التركيز الابتكاري/التجريبي التؤكيز:الداضي/الشععفاي 
الاتحاد معقد الإسهام المحتمل 
-تقوده الأعمال» غير مركزيء تقوده ريادة التخطيط التنظيمي» طرق tly tiaa‏ على لتطبيقات نظم 
الأعمال أو التقنية الحديثة السعي إلى تحقيق الهدف ايلعلومات اتقدية 
ا معلوماٿ في تحقيق 
أهداف الأعمال 
تقليدي 3 الأساس ابلستقبلية 
- التخطيط ag pohl‏ تطبيقات موضعية. = التخطيط المتهجي, الحلول اللتكاملة. 
تحكم لامركزي التحكم المركزي 
- التركيز على ايلنفعة - تركيز آداء الأعمال الحالي 
- التركيز على الكفاءة 
إدارة العرض 
تقوده قضايا تقئية انتهاز الفرص . 
dius au eda‏ 
oe‏ 


9 < مرتفح 
درجة اعتماد الأعمال على تطبيقات نظم اللعلومات/تقنية 
امعلومات في إنجاز الآداء الكاي للأعمال 


شكل :Y-N‏ مصفوفة مركبة 
إطار ۱-۸ 


نماذج محفظة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات 


)0-١ التي تم وصفها بالفعل في الفصل الأول (انظر الشكل رقم‎ "Sullivan تناولت مصفوفة‎ -١ 
نطاق قضايا إدارة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات التي تعتمد على مزيج من تغلغل‎ 
وانتشار نظم المعلومات/ تقنية المعلومات في المنظمة. التغلغل هو درجة نفاذ نظم‎ 
المعلومات/ تقنية ا معلومات في الشركة فيما يتعلق بالأهمية والتأثير أو الدلالة في حين‎ 
أن الانتشار يعني درجة انتشار نظم المعلومات/ تقنية المعلومات في جميع أرجاء الشركة.‎ 
الحاجة إلى الأساليب التي يقودها الطلب والتخطيط اللامركزي من‎ Sullivan حدد‎ 
أجل تحسين إدارة المربعات الإستراتيجية ذات الإمكانيات العالية» بالإضافة إلى أساليب‎ 
مفهومة بشكل أفضل لتخطيط وتشكيل الإستراتيجية اللازمة للنظم المحورية (التشغيلية‎ 
الأساسية) والتقليدية (الداعمة). عبر عن الحاجة إلى وسيلة تخطيط «انتقائية» للتعامل‎ 
مع التطورات الإستراتيجية عند دراسة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات في تأسيس‎ 
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إدارة محفظة تطبيقات الأعمال 


أهداف الأعمال أو استخدامها في تحويل عمليات الأعمال (معنى losis‏ تكون هناك 
علاقة مستقلة بين نظم المعلومات/ تقنية المعلومات وإستراتيجيات الأعمال). 


-Y‏ طور "Galliers‏ مصفوفة مثل مصفوفة Sullivan‏ تدرس العوامل التي تؤثر على وسائل 
التخطيطء ولكن هذه المرة فيما يتعلق ب: أ) التفكير طويل المدى pads‏ المدى المدفوع 
بالإستراتيجية أو بالقضية, ب) قضايا الأعمال مقابل التخطيط اممدفوع بالتقنية. تفصل 
هذه المصفوفة بين الحاجة إلى نظم المعلومات/ تقنية المعلومات من أجل التفاعل مع 
قضايا الأعمال الحالية (التشغيلية الأساسية) وبين الحاجة إلى التفاعل مع الأهداف 
المستقبلية المتغيرة (irsli uyl)‏ وتوضح المصفوفة وضع نظم امعلومات/ تقنية 
ا معلومات الفاعل ا مطلوب للفرص عالية الإمكانيات. ومثل معظم الآخرين» حدد 
أساساً فعالاً لحل المشكلات من أجل إدارة أنظمة الدعم. 

-Y‏ طوّر كل من "Gallierss "Learmonths Ives‏ مصفوفتين أخريين درستا كيف تؤثر 
إمكانيات القيمة المضافة لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات في الأعمال وجودة مصادر 
نظم المعلومات. بمعنى (مقدرة المنظمة) على نشر نظم المعلومات/ تقنية المعلومات 
وعلى كيفية إدارتها. تشير الجودة ا منخفضة للمورد إلى منهج أنظمة الدعم «الآمنة» 
فحسب» وسوف تصبح المنظمة هشة بشكل كبير من جراء عجزها عن الاستجابة 
للتطبيقات الإستراتيجية الجديدة أو ذات الإمكانيات العالية التي طورها المنافسون. 
في مثل هذه الحالةء فإن «الرؤية» ليست كافية = ويجب تحسين المورد في الوقت BIS‏ 
ويتعين على المنظمة أن «تحترس» من استثمارات نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات 
التي يقوم بها المنافسون. 

€- وصف [e]Curley‏ مصفوفة قيمة أعمال تقنية المعلومات Intel [SY‏ وهي مصفوفة من 
نوع 33 تقارن بين dad‏ أعمال الاستثمارات - التأثير على إستراتيجية الأعمال - وبين 
كفاءة تقنية المعلومات - مدى جودة استخدام أو تعزيز البنية الحالية لتقنية المعلومات. 
تتضمن البنية التحتية جميع أصول تقنية ا معلومات» وليس التقنية فحسب. يتناول هذا 
مرة أخرى قضايا تعظيم القيمة المحققة من القدرات الحالية» وف الوقت ذاته الاستثمار 
في خلق قدرات جديدة مدفوعة بالحاجة إلى زيادة القيمة التي يمكن تحقيقها. 

0- مصفوفة قيمة الأعمال الإلكترونية التي وصفها [f]Sifoniss Hartman‏ وهي تحدد 
كل من: أ) أهمية الأعمال مقابل ب) ممارسة الابتكار, والأقسام الأربعة الناتجة 
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تتساوى بشكل قريب مع أقسام محفظة التطبيق. تُعرّف الأهمية القليلة والابتكار 
المنخفض بأنهما الأسس الجديدة وأن الخصائص قريبة من الدعم. التشغيلية الأساسية 
هي المكافئ المباشر للتميز التشغيلي - التي تتصف بأنها ذات أهمية عاليةء وابتكار 
منخفض. التطبيقات التشغيلية الأساسية يُطلق عليها «تجريبية عقلانية»؛ وبذلك تكون 
ا مقارنة مع التطبيقات عالية الإمكانيات واضحة تماماً. أخيراً فإن الجزء الإستراتيجي من 
المصفوفة يتساوى بشكل معقول مع مزيج الأهمية العالية والابتكار العالي الذي يسمى 
«الإستراتيجيات المزدهرة». الآثار التي تصفها فيما يتعلق بأفضل الأساليب لتحديد 
وتبرير وإدارة الاستثمارات الإلكترونية في المنظمة مشابهة للإرشاد الذي هكن الحصول 
عليه من دمج سمات المصفوفات السابقة. 
ملاحظات: 
a- «C.H. Sullivan, Systems planning in the information age: Sloan Management‏ 
Review, Winter, 1985, 3-11.‏ 


b- R.D.Galliers, Information technology planning within the corporate planning process; 
in A. Duling and D. Berry, eds, Controlling Projects within on Integrated Management 
Framework, Pergamon Infotech State of the Art Report, Maidenhead, UK, 19B7. 


c- B.Ives and G.P. Learmonth, <The information system as a competitive weapon; 


Communications of the ACM, December, 1984, 1193-1201. 


d- R.D. Galliers, Information systems and technology planning within a competitive 
strategy framework; in P.Griffiths, ed., The Role of Information Management in 


Competitive Success, Pergamon Infotech State of the Art Report, Maidenhead, UK, 1987. 


e- M. Curley, Managing Information Technology for Business Value: Practical strategies 


for IT and Business Managers, Intel Press, 2004. 


f- A. Hartman and J. Sifonis, Net Ready-Strategies for Succession thee-Economy, 


McGraw-Hili, New York, 2000.‏ 
أساليب تحليل المصفوفات جاذبة بسبب أنها MŠ‏ من سلسلة Y‏ متناهية ظاهرياً من البدائل 
إلى عدد تسهل إدارته ووثيق الصلة بالخيارات المتميزة التي يمكن من خلالها تحديد الاتجاهات 
عالية المستوى. وهي تظهر العلاقات التي تتطور بمرور الوقت» ولكن يتعين أن يتم إدارة هذا 
بشكل طبيعي من أجل النجاح الفوري في المنظمة. ومثل الكثير من هذه النماذج التي تم تطويرها 
لكي تساعد الإدارة» فإنها بسيطة بشكل أكبر مما ينبغي» وسوف تكون هناك حاجة إلى نماذج أكثر 
تعقيداً من أجل دراسة تنوع الواقع. ومع US‏ فمع إضافة التعقيد» يقل وضوح الإدراك. 
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تتناول معظم النماذج الحاجة إلى استيعاب JS‏ من أساليب الإدارة المركزية واللامركزيةء ويعتمد 
التوازن بينها على درجة التكامل المطلوبة في الأعمال والعمليات التنظيمية. تميل الفرص التنافسية 
الخاصة والاستخدامات ال مبتكرة Ladd‏ المعلومات إلى أن تكون تطبيقات فرديةء ويمكنء على الأقل 
Lire‏ استغلالها بشكل أكثر .6.588 محاذاة فرص الأعمال. تتطلب التطبيقات التي تحقق الفوائد من 
خلال تكامل الأعمال أو مشاركة الأصول تنسيق الأعمال بشكل قويء وإدارة نظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات بشكل كافء واستثمارات مستدامة في الموارد. 
تصنيف التطبيقات في المحفظة: 

يساعد تصنيف التطبيقات الحالية والمستقبلية للمنظمة باستخدام المحفظة على حل الكثير 
من القضايا فيما يتعلق بتحقيق الإجماع بين الإدارة التنفيذية والمديرين المباشرين وإدارة تقنية 
المعلومات بخصوص محتوى إستراتيجية نظم المعلومات. بعد فهم المحفظة وامموافقة عليهاء 
ose‏ اتخاذ القرارات المتعلقة بالوسيلة الأمثل لإدارة كل تطبيق» سواء الحالي el‏ مستقبليء جنباً 
إلى جنب مع القرارات الكلية بشأن استخدام الموارد عبر المحفظة. واختيار أكثر مصادر التوريد 
فعاليةء Gly‏ ا مجالات ينبغي إدارتها داخل ا منظمة pls‏ مكن وينبغي تعهيدها من الخارج. 

وبينما تكون الموافقة على الإسهام المتوقع من الاستثمارات المستقبلية مهمة. WIS‏ فهم دور 
وقيمة مجموعة التطبيقات الحالية للمنظمة على النحو الذي تمت مناقشته في الفصل الرابع 
(انظر الإطار رقم (Y-€‏ رها تكون بعض التطبيقات bg dins‏ تعد glas‏ وربما تحتاج بعض 
التطبيقات الأخرى استثمارات إضافية كبيرة من أجل تجنب مشاكل الأعمال المستقبليةء lejo‏ 
تكون بعض التطبيقات الأخرى غير مستغلة بشكل مناسب. وربما تستهلك بعض التطبيقات 
كميات غير ضرورية من اموارد فيما يتعلق بقيمة الأعمال. يقترح الجدول رقم ١-8‏ بعض الممعايير 
التي مكن استخدامها كأساس لتحليل نقاط القوة والضعف والفرص والتهديدات (SWOT)‏ 
للتطبيقات الحالية» وذلك من أجل تحديد الحاجة إلى اتخاذ إجراء cle‏ سواء لتحسين إسهاماتها أو 
تمكين تطوير أو استخدام تطبيقات أخرى ذات صلة بشكل أفضل. 

تصنيف التطبيقات الحالية وا مستقبلية في مصفوفة YxY‏ فحسب لا هثل Ale dod‏ إلا 
إذا تسبب هذا في إدارة كل تطبيق على حدة وكذلك المحفظة بالكامل بشكل فعال. عملية 
تصنيف التطبيقات مهمة بقدر النتيجة النهائية» حيث إن ال مناقشة المتضمنة سوف تساعد 
على فهم وجهات نظر مختلفة (على Jal‏ التسوية بينها)» وأن يقدر جميع الأطراف القرارات 
التي تم اتخاذها. إذا اعثبر أحد التطبيقات المعينة إستراتيجياً من قبل مجموعة واحدة من 


الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات: بناء الإستراتيجية الرقمية tor‏ 


الفصل الثامن 


اطمستخدمين» بسبب استخدامهم للمخرجات» ولكنه el‏ تطبيقاً داعماً من قبل مجموعة أخرى 
توفر المدخلات» فليس من المحتمل أن يتم توصيل الحد الأقصى من الفوائد وذلك بسبب اختلاف 
الأولويات التشغيلية والاهتمام بجودة المعلومات من قبل كل مجموعة على حدة. يتعين القيام 
بتقييم واقعي ومتفق عليه. 

جدول :١-8‏ تحليل نقاط القوة والضعف والفرص والتهديدات للمحفظة الحالية 


استغلال نقاط القوة: 

- للتطبيق احتمالية مستقبلية dle‏ لا يستغل بالشكل الأمثل في الوقت الحالي. 

- يمكن 02048« وتعزيزه لكي يكون ذا قيمة أكير. 

- يمكن أن يكون أكثر قيمة إذا تم تكامله بشكل أكثر فعالية أو استخدامه بشكل أكثر كثافة. 


- مهم للأعمال» ولكن جودة البيانات ضعيفة. 


- يجب تعزيزه وتغييره أو استبداله لكي يلبي احتياجات الأعمال. 

- مطلوب» ولكن يجب إعادة تنفيذه ليستخدم موارد أقل أو يتغلب على تقادم التقنية. 

- سيكون أقل أهمية في المستقبل - ينبغي تبسيطه/ تقليله لكي يلبي الاحتياجات الحالية. 
- م يعد له قيمة - يتعين إيقافه. 


التغلب على نقاط الضعف. 


bel‏ أحد الأنظمة الجديدة لجدولة استخدام غرف العمليات في مستشفى كبير إستراتيجياً 
من قبل الإدارة حيث إنه سيزيد من القدرة الاستيعابية المتاحة لغرفة العمليات» ومن ثم هكن 
أن يزيد الإيرادات» ولكن اعتبر الجراحون الاستشاريون هذا النظام نظاماً جديداً لقياس الأداء 
والتحكم (تشغيلي أساسي). ادعى هؤلاء أنه قلل من صلاحيتهم المهنية ومن الممكن أن يقلل 
أيضاً من جودة رعاية المرضى. رأت إدارة تقنية المعلومات أنه بديل عن النظام الحالي الذي م يعد 
المزود يدعمه. تم تنفيذ النظام ولكن تم استخدامه فحسب من أجل الإبلاغ عن استخدام غرفة 
العمليات (الدعم)ء وذلك بسبب عدم رغبة الاستشاريين في استخدامه للجدولة. 

لدى المنظمات تفسيرات مختلفة بشكل طفيف للمصطلحات المستخدمة لكل قسم. ومن 
ثم» لا هكن تحديد أداة دعم القرار التي تلائم معايير كل منظمة للتصنيف» ولكن الإطار رقم Y-A‏ 
يشتمل على نقطة بداية للعملية من خلال وصف المعايير الأساسية التي تساعد التحليل. وينبغي 
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استخدام الإطار فحسب N‏ يقود التقييم» وليس ك «كتاب للقواعد». وبشكل طبيعي» من 
السهل نسبياً ا موافقة على معظم التطبيقات وتصنيفها في ربعيات» على الرغم من وجود البعض 
التي تكون مناقشتها ضرورية ely‏ على الإدراكات المختلفة لدورها وإسهاماتها. 
إطار ۲-۸ 
تصنيف التطبيقات في ال محفظة 
يعد التطبيق إستراتيجياً إذا قام: (I‏ بخلق ميزة تنافسية واضحة للأعمالء أو ب) 
مكّن تحقيق أهداف الأعمال المعينة و/أو عوامل النجاح الرئيسية. 
يعد التطبيق تشغيلياً أساسياً إذا: أ) تغلّب على عيوب الأعمال ال معروفة فيما 
يتعلق بالمنافسينء أو ب) Ged‏ مخاطر الأعمال المعروفة أو المتوقعة, أو ج) يساعد 
المنظمة على الالتزام با متطلبات القانونية والتنظيمية (التي تؤثر في رخصة تشغيلها). 
يعد التطبيق داعماً إذا: أ) حسّن إنتاجية الأعمال ومن ثم يقلل التكاليف على المدى 
الطويل ويلتزم بالمتطلبات القانونية العامة (التي لا تؤثر في رخصة تشغيل المنظمة). 
يعد التطبيق ذا إمكانية Ale‏ إذا كان التأثير الذي سيحدثه لا يزال غامضاً ولكن 
يمكن أن يكون ذا طبيعة إستراتيجية. 
إذا بدا أن التطبيق يلائم أكثر من تعريفه فحينئذ ينبغي أن يعاد تقييمه من 
خلال تقسيمه إلى مكوناته الكبرى أو وظائف الأعمال التي يتم تأديتهاء ويُدرس كل 
واحدة منها بالطريقة ذاتها. إذا لم يتم فعل EUS‏ فمن اللمحتمل أن تزيد مخاطر الفشل 
أو التكاليف بشكل كبير بسبب الأهداف المختلطة والارتباك الذي يمكن أن تسببه 
بشأن كيفية إدارته. على سبيل JUL‏ رها يتكون نظام الحسابات المدينة من العديد 
من عمليات الأعمال أو العمليات الفرعيةء رها يكون بعضها أكثر أهمية فيما يتعلق 
بالأعمال من غيرها - Ley‏ يكون التحكم في الديون المعدومة تشغيلياً أساسياً في حين أن 
إنتاج الكشف يكون داعماً. على الرغم من أنه يتم توفير الكثير من التطبيقات من خلال 
حزم كبيرة (على سبيل JEL‏ برامج تخطيط موارد المؤسسة وإدارة علاقات العملاء) إلا 
أن الغرض من التحليل لا يزال تصنيف أنشطة الأعمال التي تغطيها الحزمة (على سبيل 
المثال: معالجة الطلب» والشراء) وليس الحزمة ذاتها. مكن أن تقدم حزمة تخطيط 
موارد المؤسسة تطبيقات في جميع الأرباع بناءً على الوضع التنافسي وإستراتيجية الأعمال 
ونضح تطوير نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات في المنظمة. 
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الفصل الثامن 


يتعين SI‏ أن ا محفظة ليست وسيلة لتصنيف التقنيات - البريد الإلكتروني والبوابات ووسائل 
التواصل الاجتماعي والحوسبة السحابية والاتصالات المتنقلة» وجميع التحليلات هكن استخدامها 
للعديد من التطبيقات والقيام بالعديد من الإسهامات ممجموعة من أنشطة الأعمال. ولتكرار 
نقطة ذكرت في الفصل eV!‏ فإن التطبيق الذي يستخدم أحدث التقنيات لا يدل على أنه يُصنف 
بشكل JE‏ تطبيقاً إستراتيجياً - يجب أن يعتمد التصنيف على الإسهام في الأعمال. 

يوضح الشكل رقم Y-A‏ مثالاً على محفظة شركة تصنيع تبيع بشكل أساسي للموزعين والشركات 
الأخرىء» والتي تم تطويرها باستخدام المعايير في الإطار رقم V-A‏ وهي تبين نسخة مبسطة من 
تحليل نقاط القوة والضعف والفرص والتهديدات المذكور سابقاً. 


إستراتيجي إمكانية عالية 


* الإعلان والترويج - إدارة الحملة + تصميم ومواصفات الواقع الافتراضي للعميل 
)( تحليل المبيعات والتنبؤات ? تحليل ربحية gll‏ 
** تسويق علاقات العملاء + التحليلات - ربحية القناة والعميل 
* تتبع /قابلية تعقب المنتج ** الاستدامة - إدارة الطاقة 
*المخزون المدار من ]359 ? مصنع الابتكار لتطوير المنتجات الجديدة 
() تحديد التكلفة المعتمد على النشاط 
* إدارة مخزون/ قاعدة بيانات المنتج *أنظمة الموظفين والرواتب. 
تخطيط متطلبات التصنيع *سجلات - المقبوضات 
*التحكم في الإنتاج والشراء وإدارة المواد. 1 Cole gà aL‏ 
() إدارة حسابات العملاء *السجلات العامة ووضع اطيزانية 
*التسويق المباشر والطبيعات عن طريق الهاتف. *أنظمة المكاتب والشبكة الداخلية... إلخ 
8jla]*‏ المخزون واللوجستيات. () الشراء الإلكتروني - عام 
*الطلب وعروض الأسعار والمواصفات إلكترونيا. * إدارة العينات 
* إدارة المشروع... إلخ 
التشغيلي الأساسي الدعم 


ا مفتاح: * النظام الحالي مرض (خط مائل - التطبيقات المنفذة أو المخطط تنفيذها من قبل مجموعة نظم الشركة) 
)( النظام الحالي بحاجة إلى تحسينات ** النظام المخطط + النظام ا محتمل 
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إدارة محفظة تطبيقات الأعمال 


التوفيق بين قضايا العرض والطلب في المحفظة: 


قبل dub»‏ أفضل الأساليب لإدارة التطبيقات في كل قسم من أقسام المحفظة. من المهم فهم 
الاختلافات الأساسية في الأساس المنطقي لأنواع التطبيق والقضايا الناشئة التي سيتم تناولها عند 
التنفيذ. تناولت المناقشات في الفصول السابقة ما Sue‏ وصفه بأنه العوامل المحركة للتطبيقات 
في كل قسم من أقسام ا محفظةء (بمعنى: ما السبب في تطويرها واستخدامها؟ وكيف يتم تحديد 
عوامل النجاح أو الفشل النهائية؟)» ويمكن ترجمتها إلى بعض المتطلبات المهمة التي يتعين تلبيتها 
عند تسليم التطبيق. تم وصف هذه القضايا الأساسية في الجدول رقم Y-A‏ 

لكي نضمن النجاح Lal‏ من الأهمية بمكان أن تكون القرارات المتعلقة بكيفية تنفيذ التطبيق 
(على سبيل VEL‏ التطوير المُوصى عليه أو التوفير من السحابة) ثم المحافظة عليه ترتبط بشكل مباشر 
بالإسهام المطلوب. يطرح الشكل رقم E-A‏ بعض الأسئلة البسيطة التي تساعد المديرين على فهم آثار 
التطبيقات في الأقسام المختلفة وتوفر التوجيه بشأن الطريقة الأمثل لإدارة كل تطبيق على حدة عبر 
دورة حياته. يوضح الشكل كيف تصبح الأسئلة أكثر تعقيداً عندما نتحرك حول المصفوفة؛ مما يعني 
أيضاً بشكل حتمي أن الحصول على اتفاق جميع الأشخاص ذوي العلاقة أصبح أكثر صعوبة. 


جدول :¥-A‏ بعض القضايا الأساسية في أقسام المحفظة 


العوامل المحركة المتطلبات الأساسية 

إمكانيات | - أفكار أعمال جديدة أو فرص تقنية 
dle‏ |- مبادرة فردية - مملوكة للؤيد المنتج 

- هناك حاجة لتحسين قيمة أو غيرها من 
الأفكار أو القدرات التقنية. 


- تقييم سريع للنماذج الأولية وتجنب هدر 
الجهد واموارد الناجمة عن الإخفاق. 

- فهم UU‏ المحثملة فيما يتحلق بإستراتيجية 
الأعمال. 

- تحديد الطريقة الأمثل للمضي Li‏ - 
الخطوات التالية. 


إستراتيجي |- متطلبات السوق والضغوط التنافسية | - تطوير سريع (وحتى متكرر) لتحقيق المنافع 
أو العوامل الخارجية الأخرى. في إطار الفرصة المتاحة. 

- أهداف الأعمال وعوامل النجاح والرؤية | - نظام مرن يمكن تعديله في المستقبل مع 
المتعلقة بكيفية تحقيقها. تطور الأعمال. 
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الفصل الثامن 


العوامل aS ob)‏ المتطلبات الأساسية 


إستراتيجي |- الحصول على ميزة ومن ثم تحقيق | - الربط مع مبادرة أعمال GIS‏ صلة من أجل 
استدامتها من خلال مزيج من التقنية | تحقيق التغييرات واستدامة الالتزام. 
وتغييرات الأعمال. 
تشغيلى |- تحسين أداء العمليات الأساسية الحالية |- حلول عالية الجودة وطويلة الأمد والإدارة 
eal‏ وأنشطة الإدارة. الفعالة للمعلومات. 
- تكامل البيانات والأنظمة لتجنب التكرار | - الموازنة بين التكاليف والمزايا وال مخاطر - 
والتضارب وال معلومات الخاطئة. تحديد التوازن الأمثل بين تقنية ا معلومات 
- تجنب سلبيات الأعمال ومنع مخاطر| وتغيير الأعمال. 
الأعمال أو الالتزام بتشريعات الصناعة | - تقييم الخيارات المتاحة (المتضمنة التعهيد) 
من خلال دراسة جدوى موضوعية. 


الدعم |- إنتاجية محسنة/ كفاءة مهام -|Ules]‏ حلول منخفضة التكلفة عالية الجودة - غالبا 
محددة. حزم برامج لتلبية معظم الاحتياجات - 
- تشريعات عامة. التوفيق بين الاحتياجات للبرامج المتاحة. 
- الاستخدام الأكثر فعالية لاعتمادات نظم | - يعد تعهيد عملية الأعمال أحد الخيارات. 
المعلومات/ تقنية المعلومات والموارد | - التحليل الموضوعي للتكلفة/ المنفعة من 
امتاحة. أجل تقليل المخاطرة ا مالية ومن ثم التحكم 
في التكاليف بعناية. 


إستراتيجي إمكانية عالية 


BU‏ نريد أن نفعل ذلك بشروط إستراتيجية؟ SU‏ - غير واضح و/أو 
ماذا يجب على النظام أن يقوم به لاكتساب الميزة؟ | ماذا؟ - غير متأكد و/أو 


كيف نفعل ذلك بشكل أفضل؟ كيف؟ - ليس معروفاً بعد 


SSU‏ من أجل تحسين الأداء وتجنب النقائص طاذا؟ لتقليل التكلفة من خلال تحسين الكفاءة 
ماذا يحتاج بالفعل إلى تحسين؟ وما مقدار التحسين؟ | ماذا؟ المهام الضرورية الحالية 


كيف نفعل ذلك بشكل أفضل؟ كيف نفعل ذلك بشكل أفضل؟ 


التشغيلي الأساسي الدعم 


شكل E-A‏ الأسئلة الأساسية لاستثمارات محفظة التطبيق 
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إدارة محفظة تطبيقات الأعمال 


وفيما يتعلق بتطبيقات الدعم» فإن الهدف الأساسي واضح SU)‏ = الفعالية)ء ماذا يحتاج إلى 
التحسين يُحدد من خلال الأنشطة والمهام الحالية. السؤال الأساسي هو: كيف نفعل ذلك بشكل 
ناجح. فيما يتعلق بام مزيج الأكثر فعالية من ناحية التكلفة لتغييرات الأعمال واستخدام نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات؟ 

وفيما يتعلق بالتطبيقات التشغيلية الأساسية. لا تزال هناك dole‏ للتعامل مع سؤال كيف» 
ولكن بالإضافة إلى WS‏ رما تكون هناك dele‏ إلى تفكير معقول من أجل تحديد ماذا يتعين 
القيام به على وجه roll‏ وفي أي عمليات أو أنشطة أعمال» وذلك من أجل تجنب السلبيات 
ا محتملة BU)‏ نحتاج إلى Js‏ ذلك). 

ومرة أخرىء» فإن SIS‏ من أسئلة ماذا وكيف بحاجة إلى أن يتم حلها في التطبيقات الإستراتيجية, 
ولكن إضافةً إلى youd WS‏ بحاجة إلى أن نفهم بشكل واضح GES ISLA‏ في القيام dig‏ فيما 
يتعلق بإستراتيجية الأعمال. تتطلب التطبيقات الإستراتيجية تفكيراً إبداعياً جديداً وسوف تسبب 
تغييرات الأعمالء Ley‏ خارجياً وكذلك داخلياً ويتعين التحديد والموافقة على المزايا المقصودة من 
مثل هذه التغييرات. وحسب التعريفء لا يمكن نقل الاستخدامات الإستراتيجية لنظم المعلومات/ 
تقنية المعلومات من الآخرين (حيث من المحتمل أن يكون الضرر قد أصابنا بالفعل). ومن ثم OL‏ 
أساسها المنطقي يجب أن يُستخلص بشكل واضح ومتماسك من إستراتيجية المنظمة. 

إذا لم o S‏ الإجابة عن GI‏ من أسئلة IU)‏ وماذاء وكيف)؛ فإن هذا يدل على أن التطبيق 
ذو إمكانية عاليةء وهناك dole‏ إلى التقييم المنااسب من أجل الإجابة عن الأسئلة الباقية قبل 
القيام باستثمارات كبيرة. 
إستراتيجيات إدارة التطبيقات الشاملة: 

بالنظر إلى تعدد العوامل التي تؤثر في الأقسام المختلفة ونتائج الأعمال من النجاح أو الفشلء 
فلا يبدو أن هناك أسلوباً إدارياً واحداً doled‏ بشكل Jis‏ مع مجموعة القضايا المتضمنة. 
ol thls‏ تبني أسلوب فريد لإدارة كل تطبيق على حدةء وكذلك أي تطوير جديد. سوف يؤدي 
إلى درجة من الفوضى وربما يؤدي إلى الكثير من الإخفاقات وكذلك النجاحات. من المحتمل أن 
مجموعة محدودة من الأساليب التي تلبي غالبية المتطلبات وتكون مفهومة بشكل جيد عبر 
ا منظمة سوف تساعد على اختيار الأفضل في كل موقف وزيادة فرص النجاح. 
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الفصل الثامن 


Flog‏ على الملاحظة المكثفة لحقائق عمليات إدارة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات في الكثير 
من المنظمات» وصف Parsons‏ خمس إستراتيجيات كانت منتشرة باعتبارها وسائل تقوم من 
خلالها المنظمات بربط إدارة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات بعمليات إدارة الأعمال أو الشركة. 
هذه الإستراتيجيات هي «الميول ال مركزية التي تستخدمها الشركة لتوجيه تقنية المعلومات داخل 
الأعمال». Fly‏ على ملاحظاتناء فإنها GIS‏ صلة اليوم كما كانت تماماً عند تحديدها. تعد هذه 
«الإستراتيجيات الرابطة» «أطر عمل dole‏ توجه فرص تقنية المعلومات التي تم تحديدهاء وكذلك 
موارد تقنية المعلومات التي تم تطويرهاء والمعدل الذي يتم على أساسه تبني التقنيات الحديثة, 
ومستوى تأثير تقنية المعلومات داخل الشركة إلخ. وحيث إن هذه الإستراتيجيات «أطر عمل 
«dale‏ تم استخدام مصطلح «إستراتيجيات إدارة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات الشاملة» 
في المناقشة أدناه. تعد هذه الإستراتيجيات بشكل أساسي إستراتيجيات بديلة لإدارة تنفيذ نظم 
المعلومات/ تقنية ا معلومات» والتأكد أن طبيعة الطلب متوافقة مع الوسائل المناسبة للعرض. 
تمت مناقشة LAS‏ تحقيق المواءمة والتوفيق بين إستراتيجيات التنفيذ هذه وبين أساليب تخطيط 
Earl‏ في الفصل الثالث» وسوف يتم تناولها لاحقاً في هذا الفصل. 

تم تلخيص توصيفات Parsons‏ لسمات وآثار كل إستراتيجية على حدة في الجدول رقم V-A‏ 
وكما نرى من ated!‏ تحدد الإستراتيجيات أدواراً ومسئوليات مختلفة للأطراف الثلاثة الرئيسية 
db sul‏ في تمكين التنفيذ الناجح» على النحو التالي: 
- الإدارة التنفيذية. 


- الإدارة الإشرافية: مديرو العمليات أو الوظائف ومستخدمو النظام. 


- أخصائي نظم المعلومات/ تقنية المعلومات: سوء كانوا داخليين في المنظمة (موجودين بشكل 
مركزي أو في مجالات الأعمال) أو من موردين خارجيين. 
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إدارة محفظة تطبيقات الأعمال 


جدول VA‏ أسس ومتطلبات الإستراتيجيات الشاملة 


الموارد النادرة 


الاحتكار 


السوق الحرة 


التقنية الرائدة 


مخطط مركزياً 


المعلومات 
مصدر محدود 
ويتعين 
استخدامه 


ا معلومات 


òL 


تتخذ الأسواق 
أفضل القرارات 
وامستخدمون 
مسئولون عن 
نتائج الأعمال 
التكامل ليس 
sal‏ مهما 


أن تخلق 
ميزات الأعمال 
وامخاطر 
جديرة بالقبول 


مركزي لجميع 
امتطلبات 
يؤدي إلى 
عملية أفضل 
لاتخاذ القرار 


أساس الإدارة 


قبول 
المستخدمين 


سيامات ab‏ 
التزود الفردي 
التوقع الجيد 

لاستخدام 


اموارد 


مستخد مون 
واعون 


مساءلة 
تكاليف نظم 

ا معلومات/ 

ا معلومات على 
مستوى الأعمال 
أو المستوى 
الوظيفي 


الالتزام 
بالاعتمادات 
واطوارد 


الإدارة 
الإبداعية لنظم 
ا معلومات/ 


PAST 


الإدارة العليا 
الواعية المعنية 


التخطيط 
المتكامل لنظم 
ا معلومات/ 
المعلومات في 
إطار عملية 
الأعمال 


ET 


مركز تنافسي 
(وربمما ربحي) 
عوائد من 

جميع اموارد 


دفع حدود 
استخدام 
التقنية إلى 
الأمام على 
جميع الجبهات 


توفير الخدمات 
ملاءمة طلبات 
الأعمال من 
خلال العمل 
غن قرب مع 


دور تة نية 


ا معلومات 
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الفصل الثامن 


الموارد النادرة 


الاحتكار 


السوق الحرة 


التقنية الرائدة 


مخطط مركزياً 


تحديد المزايا 
المالية ومبررات 
تكلفة المشروع 


فهم 
الاحتياجات 
وتقديمها 
للإدارة المركزية 
من أجل 
الحصول على 
اموارد 


تحديد وتعهيد 
والتحكم في 
تطورات نظم 
العلومات/ 

ا معلومات 


و(بعض) 


استخدام 
التقنية وتحديد 
ميزات الأعمال 
التي توفرها 


تحديد 
إمكانيات نظم 
المعلومات/ 
المعلومات 

من أجل تلبية 
احتياجات 


035244 
المباشرون 
ودور 
ا مستخدمين 


الأعمال 
على جميع 
امنظمة 


العمليات 


هذه الإستراتيجيات سلوكية وكل مجموعة من السلوكيات سوف تسبب تأثيرات معينة. يتم 
تحديد التأثيرات المطلوبة من خلال طبيعة إسهام التطبيقات في المحفظة - تعد هذه الإستراتيجيات 
الشاملة وسائل تتسبب في حدوث التأثير المناسب. 

هذه الإستراتيجيات مُعنونة بشكل ye‏ إذ إن الأسماء تستدعي الفهم الأساسي للاتجاهات 
والسلوك الذي من المحتمل أن تسببه كل إستراتيجية على حدة. تم إيجاز النقاط الأساسية 
لكل إستراتيجية وكذلك الإيجابيات والسلبيات في ذات الوقت عند دراسة كيف ترتبط هذه 
الإستراتيجيات محفظة التطبيق. 

يُعد البرنامج الوطني المنكوب لتقنية المعلومات (الذي سمي فيما بعد التواصل من أجل 
الصحة) في خدمة الصحة الوطنية في lob!‏ المتحدة مثالاً جيداً على ما يحدث عندما لا يتم فهم 
الإسهامات المختلفة المتوقعة من التطبيقات مثل التصوير الرقمي وسجلات المرضى الإلكترونية 
وحجز المواعيد إلكترونياً وأقمتة المعاملات dias JI‏ ويتم تبني أسلوب واحد لإدارة التنفيذ. 
في هذه Mle!‏ فإن الأدوار التي سيتم القيام بها من قبل تقنية ال معلومات والأطباء السريريين 
وا مديرين لم تكن مرتبطة IS‏ من الإسهام المتوقع أو نطاق التغييرات المطلوبة على الممارسات. 


مخطط مركزياً: 
تتضمن هذه الإستراتيجية أن تكون SIS‏ من الإدارة العليا والإدارة التنفيذية مطلعين بشكل 


كامل على التطبيق: وذلك بسبب تأثيره المحتمل على إستراتيجية الأعمال المستقبلية. ومن ثم 
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فهو مناسب بشكل كامل للأنظمة الإستراتيجية. يتطلب تحقيق النجاح في ظل هذه الظروف 
الاهتمام الوثيق من الإدارة العليا بالتأكد من تلبية الأهداف واستخدام الموارد الضرورية من أجل 
تقديم الحلول في الوقت Collab!‏ ومن ثم تحقيق استدامة الاستثمارات الإضافية عند doled)‏ من 
المحتمل أن تمتد معظم التطبيقات الإستراتيجية عبر عدد من مجالات «Js I‏ وفي حين أنه من 
السهولة بمكان تحديد طبيعة التطبيق في ملخص. إلا أن تفرد التطبيق وملاءمته لإستراتيجية الأعمال 
هما ما يحققان Liye‏ الأعمال. من أجل الحصول على مزايا الأعمال ole‏ يصبح من الحتمي تقريباً 
أن تكون التغيبرات على ممارسات الأعمال والمقدرات والبنى وحتى ثقافة المنظمة أمراً ضرورياً. 

من أجل تلبية جميع هذه المتطلبات» فإن أسلوب «فريق العمل» هو الأسلوب الأكثر ملاءمة. 
هذا الفريق» الذي يقوده مدير أعمال كبيرء سيكون بحاجة إلى موارد أعمال daaro‏ رها بدوام 
كامل وأن يكون ذا جودة عاليةء ويتحلى معرفة ممتازة با مجالات SSEL‏ والسلطة على الموافقة على 
تغييرات الأعمال. thle‏ فإن هذا الفريق بحاجة إلى مهارات ومعارف جيدة في نظم المعلومات/ 
تقنية المعلومات في الفريق من أجل تصميم أو اختيار برامج التطبيق وإدارة ا مجالات الفنية في 
التنفيذ. يتطلب هذا الفريق المكرس وصولاً مباشراً إلى الإدارة العليا من أجل حل القضايا التي سوف 
Las‏ بلا شك أثناء المشروع. los‏ على موافقة هذه الإدارة العلياء فإن الفريق لديه السلطة لكي 
يقرر ما يفعله النظام وكيف يفعل ذلك فيما يتعلق بالأعمال وتقنية المعلومات التي سيتم إنجازها. 
من ال محتمل أن التصميم والتطوير سيكونان مكررين» ويقارن بين الحلول الممكنة والمتطلبات 
الناشئة أو المتغيرة. يتطلب هذا علاقات عمل وثيقة للغاية بين أعضاء الفريقء» والإسهامات الفردية 
تعتمد على معارفهم بشكل أكبر من اعتمادها على أدوارهم المحددة بشكل رسمي. 

على الرغم من أن فكرة الفريق المخصص جذابة» إلا أنه من الصعب تحقيقها بشكل ناجح 
في أغلب الأحيان في الكثير من المنظمات. الأشخاص الذين يحتاجهم الفريق هم الأكثر قيمةً في 
وظائفهم الحالية ولا يتم التخلي عنهم بسهولة من قبل إدارتهم الوظيفية طوال مدة المشروع. 
وحتى مع ذلك رما لن يكون هذا هو الاستخدام الأكثر فعالية للأشخاص الممتحلين بالمهارة 
والمعارفء. هذه وسيلة فعالة للغاية لتحقيق أهداف واضحة في إطار زمني ضيق. الحاجة إلى 
أشخاص أساسيين لكي يتم تكريسهم في فريق مشروع رها تقيد عدد التطورات الإستراتيجية التي 
يمكن تنفيذها في أي وقت معين» حيث إن هؤلاء الأشخاص غير متوافرين دوماً. من الأفضل Bole]‏ 
جدولة المشروعات tls‏ على توافر امموارد الأساسية أكثر من نشر الموارد بشكل ضيق أو استبدالها 
بأشخاص أقل خبرة أو مقدرة. على الرغم من أن هذا الأسلوب يلبي احتياجات التطبيقات 
الإستراتيجية بفعالية sus‏ إلا أنه هكن استخدامه أيضاً في ظروف معينة من أجل تنفيذ تقييم 


الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات: بناء الإستراتيجية الرقمية ew‏ 


الفصل الثامن 


مختصر وقاطع لفرصة GIS‏ إمكانية عالية (lar)‏ أو حتى لتطوير تشغيلي أساسي حيث تواجه 
الأعمال احتمالية أن تتضرر بشكل خطير (على سبيل JEL!‏ الالتزام بتشريعات الصناعة الجديدة). 


التقنية الرائدة: 


من خلال هذه الإستراتيجية. تعتقد الإدارة العليا في المنظمة أنه من خلال تبني التقنية التي 
تعد ”تقنية رائدة“ في سياق صناعتهاء فإنها ستكون قادرة على الحصول على بعض مميزات الأعمال. 
ويلي ذلك أنها ستكون راغبة في das‏ بعض التجارب من أجل تقييم التقنيات والأفكار, ولكنها 
تقبل حقيقة أن كل هذه التجارب لن تنجح. وبينما تحدّد التقنيات الحديثة من قبل Slash‏ 
تقنية ال معلومات» فإن التقييم ينبغي أن يكون مرتبطاً ببعض أفكار أو احتياجات الأعمال المحتملة, 
ويتم تنفيذها بالارتباط مع الأعمالء إذ ليس الهدف فهم التقنية من أجل التقنية ذاتها. وعلى نحو 
بديلء رها Gb‏ الريادة من الأعمالء من خلال رؤية التقنية عند استخدامها في مكان آخر رها يكون 
SLE‏ لتنفيذها في المنظمة. وبينما تكون ”رؤية“ الأعمال هذه مناسبة, فإن هناك dole‏ إلى تضمين 
أخصائي تقنية المعلومات في التقييم من أجل ضمان تقييم موضوعي لقدرات تقنية معينة وتحديد 
الآثار على امدى الطويل على المنظمة عند تطبيقه. هذا ضروري من أجل موازنة مستخدم الأعمال 
المتحمس في غالب الأحيان والذي وقع ضحية للهجوم gl‏ من قبل مورد تقنية المعلومات. 

وبينما تعد التقنية ”جديدة“ على المنظمة. فإنه يتعين قصرها على ربعية الإمكانيات العالية 
من أجل التقييم. من الخطر IW!‏ أن يتم تنفيذ تقنية غير مجربة في أي قسم آخر من المصفوفة. 
بعد التقييم» لعل من الأفضل أن تكون لدى التقنية إمكانيات كبيرة للأعمال» ly‏ تصبح جزءاً من 
التطبيق الإستراتيجي. وعلى نحو بديلء رها لن يكون للتقنية تأثير كبير» وقد يكون من الأحوط 
أن يتم التقدم بشكل حريص بالتماشي مع سرعة eli]‏ تبني التقنية في الصناعة, إذا كانت التقنية 
مُرتبطة بربعية التشغيل الأساسي أو احتياجات الدعم. وإذا لم يكن هناك مميزات للحصول عليهاء 
فمن الأفضل ترك الآخرين لاتخاذ هذه المخاطر. 


السوق الحرة مقابل الاحتكار: 

قبل دراسة كل إستراتيجية من هذه الإستراتيجيات» من الجدير توضيح الاختلافات الأساسية 
بينها فيما يتعلق بأدوار اتخاذ القرار للأطراف الثلاثة ذوي الصلة. يحاول الجدول رقم E-A‏ القيام 
بهذا الأمر. 
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الفلسفة خلف إستراتيجية السوق الحرة هي أن المديرين ال مباشرين مسئولون عن أداء أنشطة 
الأعمال داخل مجالات مسئولياتهم. وكجزء من هذه المسئولية» Eling‏ على درجة السلطة العادية, 
يجب أن يكونوا قادرين على اتخاذ القرارات بشأن نظم المعلومات وتقنية المعلومات, ولا يتم 
إعاقتهم بأي شكل من قبل مجموعة أخرى في تحقيق أهداف الأعمال الخاصة بهم. المنظور 
البديلء الذي يتم التعبير عنه من قبل فلس dà‏ الاحتكارء هو أنه بينما تقرر الإدارة الإشرافية ما 
هو مطلوبء بعد موافقة الإدارة العليا على توريد هذه الاحتياجات» فمن الأفضل أن يكون 
هناك تنسيق مركزي وتحكم في تدفق كيفية تلبية هذه الاحتياجات. يكن التوفيق بين هذين 
المنظورين المتعارضين ظاهرياً من خلال فهم كيفية قيام كل منظور بتلبية القضايا في الأجزاء 
المختلفة من المحفظة. 


جدول E-A‏ إستراتيجيات السوق الحرة مقابل الاحتكار - الاختلافات الأساسية 


السوق الحرة الاحتكار 
الطلب: من يقرر العمل الذي تم | الإدارة الإشرافية أو الوظيفية الإدارة العليا sly‏ على الاستثمارات 
وأين تم - قرار نظم ا لعلومات المقترحة من قبل الإدارة الإشرافية 
العرض: من يقرر كيف سيتم القيام | الإدارة الإشرافية أو الوظيفية | أخصائي تقنية ا لمعلومات وتصديق 
بالعمل - قرار تقنية المعلومات |- مع أو بدون النصيحة من الإدارة العليا - (يمكن لتقنية 
Las‏ تقنية المعلومات المعلومات الاعتراض على الحلول 
«غير المقبولة») 

ملحوظة: في بعض الحالات رها يكون الاحتكار مزيجاً من أخصان نظم ا معلومات/ تقنية ا معلومات 

ووظيفة معينة على سبيل JULI‏ نظم المحاسبة 

السوق الحرة: تتمثل مزايا إستراتيجية السوق الحرة في أنه يتم حل مشاكل الأعمال من 
خلال حلول نظم المعلومات/ تقنية المعلومات القريبة من المشكلة. هذا يؤدي إلى دافعية كبيرة 
لاستخدام التطبيق وتصميم الحلول التي تلائم المشكلة بشكل أكبر فيما يتعلق بالحاجة والتكلفة 
والوقت» às‏ بعض الحالات» درجة من الابتكار المقاد بالأعمال في استخدام تقنية امعلومات. هذا 
أمر جاذب للغاية للمديرين المباشرين الأقوياء ذوي الأهداف والأغراض الواضحة فيما يتعلق 
مجالات أعمالهم» على الرغم من أن القضايا على المدى الأطول وتكاليف دعم الأنظمة الناتجة 
غالباً ما يتم تجاهلها في سبيل تحقيق النتائج على المدى القصير. من الواضح أن الجانب السلبي 
يتمثل في أنه إذا سعى الجميع تجاه مثل هذه الإستراتيجية» فإن تكامل اممعلومات والتطبيقات 
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سيكون في غاية الصعوبة» وسوف تستحوذ المنظمة على مجموعة كبيرة من البرامج والعتاد 
غير المتوافق في غالب الأحيان. يمكن أن تصبح التكلفة على المدى الطويل Jb‏ هذا الموقف 
غير مقبولة» ولكن رها بشكل أكثر أهميةء Ley‏ يتم منع الأعمال عامة من الحصول على المزايا 
الإستراتيجية من نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات. حيث تتحقق الكثير من هذه المزايا من خلال 
تكامل الأنظمة وموارد المعلومات. 

وعلى ضوء هذه الخلفية» فإن إستراتيجية Sled!‏ التي يتم تشغيلها في إطار بعض القيود على 
أنواع التقنية «المسموحة» في المنظمة, تعد jS]‏ فعالية في إنتاج الكثير من أنظمة الدعم المطلوبة 
من قبل العديد من الوظائف في المنظمة. وهي أيضاً إستراتيجية Ladle‏ لبعض التقييمات العالية 
الإمكانيات - التقييمات المقادة من قبل فكرة الأعمال والتي يمكن اختبارها مع مساعدة محدودة 
من قبل Glas]‏ تقنية المعلومات إلى الحد الذي يمكن عنده فهم المزايا المحتملة. وعدا هذين 
القسمين من المحفظةء يمكن أن تكون هذه الإستراتيجية خطرة ومُكلفة على المدى الطويل. 

الاحتكار: يعد الاحتكار في العديد من الطرق. ضد السوق Bod)‏ حيث سيتوحد تأثير 
إدارة تقنية المعلومات المركزية لخيارات العرض على الحلول من أجل توفير تكامل ا لعلومات 
والتطبيقات» وكذلك التحكم في تكلفة التقنية للمنظمة. رها يعني هذا بشكل كامل أنه يتعين 
التوفيق بين JST‏ من خيار مناسبء وربما الخيار ELI‏ في كل حالة على حدة من أجل المساعدة في 
تحقيق أفضل مجموعة من التطبيقات على المدى الطويل للمنظمةء مستوى مقبول من التكلفة 
الشاملة والمخاطرة. لن يلبي كل مدير بالضرورة الرضا الأكثر فعالية أو في الوقت الفعلي لجميع 
احتياجاته. رها يسبب هذا الامتعاضء إلا إذا كان هناك فهم عام بكيفية ترابط الأنظمة المختلفة 
في ا منظمة عبر مجالات الأعمال وا مجالات الوظيفية. وف الغالب» فإن هذا يكون بسبب أن احتكار 
تقنية المعلومات قد تجاوز اختصاصه ويُحدد الأولويات ما تم القيام به» Ley‏ بسبب أن أحداً 
آخر لن يفعل ذلكء بدلاً من تحسين الكيفية الأمثل لتحقيق جميع الاحتياجات التي سيتم القيام 
بها. يتعين على الإدارة العليا تحديد الأولويات لكي تحقق استخدام الأعمال الأمثل وارد تقنية 
المعلومات المتاحة» أو إذا كان هذا غير مرض للمديرين المباشرين» فيتعين زيادة حجم هذه الموارد. 

تتمثل السمات الإيجابية لإستراتيجية الاحتكار فيما يلي: IS)‏ تم توجيه هذه الإستراتيجية بشكل 
جيد lad‏ يتعلق بأولويات الأعمالء وإذا كان المستخدمون مؤهلين لتحديد احتياجاتهم» فسوف 
يتم تطوير أو تدبير تطبيقات متكاملة عالية الجودة وقابلة للدعم» ومن ثم يتم دعمها بطريقة 
ذات تكلفة فعالة بشكل شامل. تتطلب النظم التشغيلية الأساسية ما يلي: أسلوب قليل المخاطر 
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ومسيطر عليه من أجل تقليل مخاطر الإخفاق والأضرار اللاحقة. يمكن تطبيق إستراتيجية الاحتكار 
في أنظمة الدعم» ولكنها من ال ممكن أن تسبب حلولاً عالية التكلفة بشكل نسبي حيث تكون 
الخيارات الأرخص والأقل شمولية كافية. 

الموارد الشحيحة: 


تعد هذه إستراتيجية مالية بشكل أساسي وتتحكم في الإنفاق المؤسسي على نظم المعلومات/ 
تقنية المعلومات من خلال قيود الميزانية» التي من خلالها تكون الأولوية لتلك الاستثمارات التي 
تجلب أعلى عوائد مالية. يجب أن تعتمد الأولوية على اختيار الحلول ذات فعالية التكلفة التي 
توفر Ulo‏ اقتصادية واضحة. يتم التحكم بعد ذلك بشكل محكم في النفقات مقابل اميزانية 
المتفق عليها من أجل التأكد من تحقيق الحد الأقصى من Glo‏ ال منفعة امالية. هيل هذا الأسلوب 
إلى تعزيز «حلول الغاية» من أجل تلبية الاحتياجات المحلية والتأثير ضد الحلول المرنة أو المتكاملة 
التي ستكون دوماً أكثر كلفة. 

التركيز على الاستخدام الاقتصادي البحت jbl‏ لنظم المعلومات/ تقنية ا معلومات مناسب 
GU‏ لتطبيقات الدعم» ورها يتسبب في أنظمة تشغيلية أساسية فعالة على المدى القصيرء ولكن 
على حساب تكاليف الدعم على المدى الطويلء وزيادة تكلفة الفرص المستقبلية المستخلصة 
من التكامل. هذا لا gais‏ على الاستخدامات المبتكرة أو التخيلية لنظم المعلومات/ تقنية 
ا معلومات» ويعوق الكثير من الاستثمارات الإستراتيجية من جراء الطلب على اهزايا ASU!‏ المحددة 
التي سيتم تفصيلها مسبقاً. ues‏ الرغم من US‏ فإن الميزانية المحدودة للبحث والتطوير أو 
الأنشطة العالية الإمكانيات المخصصة من المركز للأفكار الإبداعيةء تعد وجهاً من تخصيص الموارد 
النادرة من أجل تقليل مخاطر البحث والتطوير الشاملة. 

des‏ الجانب الآخرء فإن تحديد الأولويات Fly‏ على معيار «العائد على الاستثمار» JU‏ يجبر 
WS‏ من المستخدمين وتقنية ا معلومات على البحث عن الحلول الأقل تكلفةً flo‏ على الاقتصاديات 
على المدى الطويل» ومن ثم يشجع على شراء أو Ley‏ استئجار حزم البرمجيات التي تكون متاحة 
بشكل طبيعي SY‏ تطبيقات الدعم. من أجل تقليل هذه التكاليف على gabl‏ الطويل وتجنب 
الحاجة إلى الموارد الداخلية والمهارات من أجل دعم مثل هذه التطبيقات» تقوم معظم الشركات 
بتعهيدها إلى شركات توفر التطبيقات ذاتها أو تطبيقات مماثلة للعديد من المستخدمين. 

يعد تعديل ممارسات الأعمال من أجل تقليل البرامج المتاحة أمراً أكثر فعالية من ناحية 
التكلفة من حيث تطوير برمجيات جديدة من أجل dub‏ ال مهام غير المهمة. تركز الإستراتيجية 
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الشاملة. لأسباب وجيهة» على تكاليف تقنية المعلومات. ويجب أن يُكمّلها دافع قوي بدرجة 
متساوية؛ للتأكد من تحقق جميع المزايا الاقتصادية والكفاءة المزعومة. وفي غالب OB «OUS I‏ 
هذه ليست هي القضية» وسوف يكشف التدقيق JUI‏ الشامل للاستثمارات المالية المبررة ظاهرياً 
عن عوائد فعلية قليلة للغاية. 

تهدف الإيجازات السابقة إلى وصف السمات الأساسية لكل إستراتيجية شاملة بشكل كاف من 
أجل التمييز بينها وتفسير أسباب ملاءمة كل إستراتيجية على حدة لقسم معين من المحفظة. ds‏ 
كل حالةء يمكن رؤية أن الإستراتيجيات ترتبط بشكل مباشر مع المتطلبات والعوامل التي تقود 
التطبيق» والتي تم وصفها في الجدول رقم .Y-A‏ يلخص الشكل رقم 0-8 هذه العلاقات. 

Ss]‏ تتناول الإستراتيجيات نطاق قضايا عرض تقنية المعلومات وطلب نظم المعلومات في 
جميع الأقسام» وتوفر توازن المركزية واللامركزية المطلوب. 


Fall‏ إمكانية عالية 


(التحكم التفاعلي السوق الحرة 
+ نظام الاعتقاد) (نظام الاعتقاد 


+ التحكم الحدودي) 


الاحتكار السوق الحرة 
(التحكم التشخيصي) sls‏ النادرة 


(التحكم الحدودي) 


التشغيلي الأساسي الدعم | 


مركزي لامركزي 


شكل :0-A‏ علاقة محفظة التطبيق مع الإستراتيجيات الشاملة 
يُعد التخطيط المركزي إستراتيجية إدارة الطلب» في حين أن الاحتكار يعد بشكل أساسي 
أسلوب إدارة العرضء WSs‏ الإستراتيجيتين تعنيان بشكل واضح مركزية قوية للتحكم. يعد السوق 
الحر والتقنية الرائدة أساليب إدارة الطلب» ويسمحان للمستخدمين باتخاذ القرار» و/أو التقنية 
الحديثة باستهلال الطلب. يمكن استخدام إستراتيجية السوق الحرة أيضاً لتحديد العرض» وهي 
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لامركزية بشكل واضح» وتعتمد التقنية الرائدة بشكل أساسي على العرض الخارجي للتقنية. تعد 
ا موارد النادرة إستراتيجية إدارة العرض وهي AS eV‏ معنى أنه عندما يتم تحديد قواعد التبريرء 
olè‏ مقدرة موظف على تلبيتها سوف تحدد ما تم إنجازه. وبشكل واضح. فإن أي منظمة ذات 
محفظة شاملة سوف تستخدم معظم هذه الإستراتيجيات في وقت واحد. 
الإستراتيجيات العامة وتحكم الإدارة: 

هناك العديد من أوجه الشبه بين هذه الإستراتيجيات العامة وأنواع تحكم الإدارة المُقترحة 
من قبل "Simon‏ من أجل دراسة طبيعة ودرجة التغيير ا متضمن في المشروعات. تتضمن معظم 
تطورات نظم المعلومات/ تقنية ا معلومات تغييراً في الأعمال بزيادة GA!‏ والتعقيد والنتائج 
ا ملتبسة؛ إذ تصبح التطبيقات AST‏ إستراتيجيةً. درس Simon‏ بُعدين مُعينين - توازن الإلزام 
مقابل التقدير الذي يتحلى به فريق المشروع في تحديد ما الذي يتم القيام به وكيفية ذلك 
مقابل مستوى المعرفة doy pall‏ في المنظمة بشأن LAS‏ تحقيق النجاح. ومن هذا البحثء اقترح 
Simon‏ أربعة أنواع من الإدارة أو التحكم في التغييرات: التحكم الحدوديء التحكم التشخيصي» 
التحكم التفاعلي ونظام الاعتقاد. يتعين استخدام هذه الأنواع في مختلف الظروف Ely‏ على ما 
هو ogan‏ سواء كان (تشجيع الإسهام, الأداء. الابتكار, el‏ المبادرة على التوالي). 

يتطلب تحقيق هذه المقاصد المختلفة أن تطبق المنظمة درجات متفاوتة من الرقابة على 
أنشطة التغييرات sto‏ على حاجة الإدارة العليا إلى الإسهام بمعارفها وتأثيرهاء والمدى الذي يمكن 
من خلاله تفويض عملية اتخاذ القرار بشكل آمن. سوف يتفاوت هذا بالطبع بين كل منظمة 
وأخرى ويعتمد على طبيعة التطبيق ونوع الأعمال وثقافة المنظمة. على سبيل المثال» ففي 
منظمات البيع بالتجزئة ذات الفروع أو المتاجر BGS!‏ هناك Sole‏ القليل من حرية التصرف 
المسموح بها عند تطبيق نظم جديدة في الفروع؛ في حين أنه من المتوقع أن يظهر باحثو السوق في 
ا منظمة مبادرتهم لاستخدام التحليلات لفهم المعلومات بشأن سلوكيات العميل من أنظمة نقاط 
البيع الإلكترونية. ونوجز ذلك فيما «4o‏ على النحو ا موضح في الشكل رقم 0-۸: 
- التحكم الحدودي مناسب عندما تكون الأهداف والقيود واضحة» Ag‏ يسمح لفريق المشروع 

بحرية التصرف بشأن الوسيلة الأمثل لتحقيق النتيجة المرجوة. يتلاءم هذا مع متطلبات التغيير 
في oud‏ الدعم ويرتبط مع مجالات السوق الحرة وتخصيص الموارد النادرة. 
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- التحكم التشخيصي يستلزم تحكماً منظورياً واضحاً Flo‏ على المعرفة السليمة ها يتعين القيام 
به من أجل تحقيق أهداف الأداء. وهو أكثر ملاءمة للمشروعات التشغيلية الأساسية ويتضمن 
مستويات مماثلة من الإلزام مثل الاحتكار. 

- مزيج من التحكم التفاعليء مناسب عندما يكون هناك رؤية «للنقطة النهائية» ا محتملة» ولكن 
لا يزال هناك الكثير doled‏ من أجل تحديد وكشف وتطوير حلول ونظام اعتقاد مناسبين؛ 
إذ من المتوقع أن يقوم فريق المشروع بخلق تطبيق إبداعي جديد يتلاءم بشكل وثيق مع 
إستراتيجية الأعمالء ويرتبط باحتياجات التطورات الإستراتيجية. تعد الالتباسات وقضايا التغيير 
والتعلم المطلوبين متشابهة تماماً مع مفهوم التخطيط المركزي. 

- تعد الثقة في نظام الاعتقاد في المنظمة المخففة بدرجة التحكم الحدودي أكثر التراكيب فعالية 
لإدارة توازن المبادرة المطلوب والمخاطر المتضمنة في نشر إستاتيجية التقنية الرائدة في قسم 
الإمكانيات العالية. 

وعلى نحو مشابه لإستراتيجيات التنفيذ الشاملةء فإن هذه الأشكال المختلفة لتحكم الإدارة 

ترتبط بشكل وثيق مع US‏ من الإسهامات المختلفة المتوقعة وأنواع التغبير وا مخاطر التي سيتم 

إدارتها عبر أقسام المحفظة الأربعة. التناسق في أساليب إدارة تنفيذ نظم المعلومات/ تقنية 

ا معلومات ومجالات تغيير الأعمال في المشروعات مطلوب إذا كان سيتم تحقيق جميع المزايا. 

استخدام الإستراتيجيات العامة في تطوير الإستراتيجية: 
الإستراتيجيات العامة لها استخدامان أساسيان في عملية تطوير إستراتيجية نظم المعلومات/ 

تقنية ال معلومات. وهما: 

-١‏ تشخيصي: تعد وسيلة لفهم ووصف الإستراتيجيات الحالية المستخدمة - وسيلة واضحة للتعبير 
عن كيفية إدارة التطبيقات والاستثمارات في الواقع العملي. هناك ارتباط قوي بين نجاح التطبيق 
والإستراتيجيات ا لمطبقة. thls‏ فإن فشل الكثير من استثمارات التطبيقات (Sg‏ تفسيره 
بشكل واضح على النحو التالي: تم تطبيق الإستراتيجية الخاطئة! يمكن للإستراتيجيات العامة 
أن تغلف التعقيد الظاهر للموقف الحالي وتفسر هذا التعقيد من خلال وصفه بشكل محكم. 

-Y‏ صياغي: بعد أن يتم تحديد محفظة التطبيقات المستقبلية» وتقييم نقاط القوة والضعف 
للتطبيقات dled)‏ يمكن استخدام الإستراتيجيات من أجل تحديد سبيل النزوح تجاه مزيج 
الأساليب المطلوبة في المستقبل. القول Ob‏ التخطيط المركزي مطلوب أمر جاذب ظاهرياً 
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فحسب» ولكن رها يكون غير ملائم للكثير من الاستثمارات» ومن ا مستحيل التخطيط بشكل 
مركزي لكل شيء. السماح بحرية ST‏ واستخدام التقنية الحديثة أو التحكم الاحتكاري المحكم 
Ley‏ يكون أكثر ملاءمة على المدى القصير. تحديد الموارد النادرة لأنظمة الدعم بشكل أكثر حزماً 
رها يطلق الموارد لكي يتم نشرها في الأنظمة الإستراتيجية. 
لا os‏ وصف مزيج نهائي لكل موقفء ولكن الإستراتيجيات العامة توفر fass‏ محدوداً من 
الخيارات الأساسية التي يمكن من خلالها اختيار المجموعة التي تلائم بشكل أفضل متطلبات محفظة 
التطبيق. من شأن هذا أن يتجنب شرط ”ابتكار“ الإستراتيجية بشكل كامل ”من الصفر“ - حيث إنه 
من الأمهل تحديد الأملوب من خلال التعديل على الأساليب المجربة لي يناسب الاحتياج ابمحدد. 
في شركة بها وحدة أعمال واحدةء فإن هذه المفاهيم تعد سهلة بشكل معقول لتطبيقهاء 
وعلى النحو الذي تمت مناقشته في الفصلء يمكن إجراء المقارنات بين المحافظ والإستراتيجيات عبر 
وحدات الأعمال من أجل الحصول على مزايا إضافية. 
ربط الأساليب بتشكيل إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية ا معلومات مع إستراتيجيات التنفيذ 
العامة: 
رها يبدو أنه ينبغي أن يكون هناك علاقة منطقية بين LAS‏ قيام ا لمنظمة بتخطيط استثمارات 
نظم ال معلومات/ تقنية ا لمعلومات”", على النحو المقدم في الفصل الثالث (انظر الجدول رقم 
(Y-Y‏ وبين الأملوب الذي تتبناه ا منظمة لتنفيذ التطبيقات الناتجة. على الرغم من أن مفهومي 
«أساليب التخطيط» و«الإستراتيجيات العامة» مستخلصان من مصادر مختلفة: إلا أن هناك 
بعض الصلات الواضحة التي يمكن استنتاجها بين الاثنين. هذا الارتباط ليس كاملاً وهناك بعض 
الانحرافات على النحو التالي: 
- يتضمن التخطيط ÍI‏ من المنظمة رؤى متعددة المهام لنظم المعلومات/ تقنية ا معلومات من 
أجل التأكد من أن الاستثمارات مُستهدفة في أهداف الأعمال وأن المحاور الأساسية متضمنة من 
خلال هذه الأهداف. ويلي هذا أن الإستراتيجية المخططة مركزياً للتنفيذ سوف تدعم هذا المنظور 
الإستراتيجي بشكل أفضل. وعلى الرغم من ذلكء رها يكون من الصعب على ال منظمات التي تصل 
إلى هذا المستوى من «النضج» في تخطيط نظم المعلومات/ تقنية المعلومات أن تختار إستراتيجية 
تنفيذ أقل سيطرة مركزية للكثير من المشروعات التي سيتم إدارتها بشكل أفضل بطرق أخرى. 
- الاستثمارات S‏ من الأعمالء الموجهة من خطط مجالات الأعمال المعينة» ينبغي أن تؤدي إلى 
الكشف عن فرص عالية الإمكانيات» وفي الوقت الملائم» رها تؤدي إلى استثمارات إستراتيجية. ولكن 
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Ley‏ يؤدي هذا أيضاً إلى زيادة التطبيقات التي casó‏ في مُجمل سياق الأعمال. تطبيقات دعم. يتسق 
هذا بشكل قريب مع إستراتيجية السوق الحرةء التي تعد جيدة في تمكين الابتكار ولكنها أيضاً 
مناسبة للكثير من تطبيقات الدعم. ومع EUS‏ فبسبب المنظور الوظيفي الصرف المتخذء يمكن أن 
تفشل المنظمة في تحقيق المزايا الكاملة المتوفرة. وتتحقق امزايا الموضعية الداعمة فحسب. 

- يتضمن الأسلوب المنهجي وسيلة تحليلية وهيكلية بشكل كبير من أجل تحديد الاحتياجات 
والأولويات للاستثمار lgsg‏ يبدو من الحصافة المواصلة بشكل تام بعملية التنفيذ المتناسقة 
وا معتمدة على الجودة والهيكلية بشكل كبير التي يسببها الاحتكار. يُعد dS‏ من أسلوب 
التخطيط وإستاتيجية التنفيذ بعيدين عن ا مخاطر ويعملان بشكل جيد حيث تكون الخطة 
المستقرة نسبياً على المدى الطويل لتحسين أداء أنشطة الأعمال مطلوبة وذات جدوى (بمعنى 
التطبيقات التشغيلية الأساسية). 

- الأملوب الإداري للتخطيط يتضمن أن يكون الهدف الأساسي هو مراقبة موازنة نظم المعلومات/ 
تقنية المعلومات التي من الممكن أن تؤدي إلى أسلوب اللوارد النادرة للتنفيذ حيث يُطلب من كل 
استثمار أن يبرر مخصصات الميزانية من خلال حالة مالية. وعلى نحو as‏ فإن أحد الطرق لضمان 
إدارة شاملة فعالة هو تجميع كل ال موارد والتكاليف سوياً في مكان واحد من أجل تخطيط ومراقبة 
برنامج الاستثمار الكلي من خلال مركز ميزانية «els‏ تكون dale‏ من وظيفة نظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات. يؤدي هذا بشكل فعال إلى قناة احتكار يتم من خلالها تدقيق جميع الاستثمارات. 
لا يقتضي هذا معوقات dle‏ بل مجرد الوضع المركزي للميزانية ومراقبة الإنفاق. 

لا يرتبط أي من أساليب التخطيط بشكل pile‏ مع إستراتيجية التنفيذ AGA‏ الرائدة. 
تلك المنظمات التي نجحت على المدى الطويل هي المنظمات التي يمكن أن تفهم وتستوعب 
وتستخدم التوليفة المطلوبة من أساليب التخطيط وإستراتيجيات التنفيذ بشكل أكبر فعالية. 


مبادئ إدارة المحفظة المطبّقة على محفظة التطبيق: 

تم بالفعل SS‏ التشابه الواضح لمحفظة التطبيق مع محفظة المنتج الشهير من مجموعة 
بوسطن الاستشارية ومحافظ إدارة العميل/القناة. أوجه الشبه dogo‏ وذلك لأنه يجب Bylo]‏ 
المنتجات وتطبيقات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات وفق إسهاماتها في الأعمال عبر دورة حياة 
ممتدة. يتم تحديد هذا الإسهام من خلال JS‏ من العوامل الداخلية والخارجية - في حال نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات» تصبح السوق الخارجية والعوامل اللقادة اجتماعياً مهمة بشكل 
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متزايد. أصبحت الدروس من «المحافظ الأخرى» وثيقة الصلة بهذا الموضوع بشكل pS‏ وتصبح 

نظم المعلومات/ تقنية المعلومات متكاملة مع المنتجات الرقمية والخدمات والعلاقات مع العملاء 

والموردين. سيتم إجراء المقارنات مباشرةً مع محافظ المنتجات والخدمات على الرغم من وجود 

Mol -‏ كلمن التظييقات: وجات ليا و ورات CB oll 9,6 Bodall Ugo dade Slo‏ تن 
كل من التطبيقات العالية الإمكانيات والمنتجات المشتملة على مُجازفةء استثمارات GIS‏ مخاطر 
وتتطلب التقييم الحريص بشأن ما إذا كانت تتحلى بأهمية إستراتيجية أم لاء أو سوف تصبح 
منتجات «متألقة». مع استعادة التوازن التنافسي وعندما يصبح التطبيق قيد الاستخدام بشكل 
SLE‏ عبر الصناعة؛ يصبح تشغيلياً أساسياً في go‏ أن المنتج المتألق ينبغي أن يصبح مصدراً 
جيداً للمال عند نضوج السوق. أخيراً مع انتقال الصناعة إلى قاعدة تنافسية جديدة: رها تصبح 
التطبيقات ذات dod‏ داعمة فحسب. وبامثل تنتقل الكثير من المنتجات في النهاية من منتجات 
مثمرة إلى منتجات داعمة. من المهم في WS‏ الحالتين منع الاستثمارات العالية الإمكانيات أو 
المشتملة على مجازفة من الانجراف مباشرةً إلى ربعية الدعم أو غير ا مرغوب فيه نتيجة للإدارة 
المترددة أو العجز عن الاستفادة من أي معرفة مكتسبة. 

- ثانياً: تتطلب JS‏ من المنتجات والتطبيقات تمويلاً استثمارياً. يُرى هذا بشكل واضح مع المنتجات 
حيث يتم استثمار امال المتحصل من المنتجات المربحة في المنتجات المستقبلية المتعطشة للمال. 
وبالنسبة للتطبيقات» هذا يقتضي Sole]‏ استثمار المزايا المستخلصة من الأنظمة الحالية في 
تطبيقات جديدة. هذه المزايا هي: 

- امهارات وا معارف واموارد امتمرسة. 

- القدرات المؤسسية لتطوير وإدارة نظم الأعمال المعقدة وسلسلة توريد تقنية المعلومات المتطورة. 

- التزام الإدارة باستخدام نظم المعلومات/ تقنية المعلومات في الأعمال بناءً على النجاحات 
المنجزة وإدراك قيمة هذه الاستثمارات. 

- البيانات والمعلومات المحفوظة في التطبيقات dled!‏ والتي eds‏ عند إدارتها بشكل ole‏ 
مصدراً محتملاً للميزة إذا تم استغلالها من خلال استخدامها في التطبيقات الإستراتيجية. 

WE -‏ هناك dele‏ لإدارة كل من التطبيقات واممنتجات» وأن يكون لها موارد مخصصة وفق أهمية 
أعمالهاء وليس وفق تميزها الفني أو التشغيلي. bole‏ هناك عجز في قدرات الإدارة والموارد ويتعين 
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bale]‏ تخصيصيهم باستمرار من أجل الحصول على أفضل نتائج للأعمال والحد الأقصى من المنافع 
من كامل المحفظة. الملاءمة الديناميكية بين الموارد والخبرات المتاحة وبين أولويات المحفظة 
المتجددة أمر ضروري من أجل زيادة مزايا الأعمال وتحقيق استدامة نجاح الاستثمار”". 
وإجمالا فإن السبب الأساسي وراء تقديم نموذج محفظة المنتج MEAL‏ مفيدة في اعتبارات 
محفظة ال منتج هو أن المحفظة تعكس حقائق بيئة الأعمال والبيئة الاقتصادية. تم تطوير اممنتج 
لكي يساعد في الإدارة والتخطيط في diy‏ ملتبسة يقودها ك حيث ose‏ أن 58 قرارات 
الإدارة على المستقبل؛ ولكن لا تحدده. تخضع نظم ا معلومات/ تة es‏ أيضاً إلى عوامل 
Boul‏ - تحدد المعايير الخارجية الآن فعالية إدارة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات في المنظمة. 
من بين العديد من التحليلات والنتائج التي يمكن استخلاصها من ili‏ محفظة التطبيقء OL‏ 
البعض منها له ارتباط خاص ويوفر رؤى قيمة لإدارة محفظة تطبيق الأعمال. 
يعتمد تعظيم إسهام المنتجات على المدى الطويل على الإدارة الناجحة في ربعية المحفظة ذات 
الصلة والإدارة الناجحة للانتقال عبر الربعيات. تعتمد الإدارة الناجحة لتطبيق نظم المعلومات/ 
تقنية المعلومات على العاملين ذاتهما. سيتم استخلاص المتوازيات الخاصة من خلال اتباع تطوير 
التطبيق حول المصفوفة. 


عالية الإمكانيات (الواعدة): 


تتشابه التطبيقات عالية الإمكانيات مع المنتجات ا مثمرة بسبب درجة غموض النجاح ومن 
ثم مقدار المخاطر التي يتضمنهاء والتي سيفشل معظمها. يعد تحديد ومن ثم تحويل النجاحات 
إلى المرحلة الثانية من دورة الحياة هو الهدف. يتضمن هذا التعامل بفعالية مع الإخفاقات وعدم 
سكب الال والموارد الجيدة بعد الإخفاق السيئ. هناك BW‏ أساليب معينة في الإدارة تعد ملائمة 


- البحث والتطوير للعملية وليس «للمنتج»: من دروس الأعمال: كيفية إنتاج وتسويق وتوزيع 
وخدمة المنتج trod‏ وليس الوصول إلى الغاية في تصميم المنتج فحسب. هناك نقطة ضعف 


الكو من الشركات qno VI‏ دل ا «dla LI‏ المت > إرضاء لضعم o aS] JS ty‏ 
العميل. توجد مشكلة مماثلة في نظم المعلومات/ تقنية ا معلومات - كإرضاء الفني المختص وليس 
المستخدم. يتعين إجراء تنفيذ نموذجي أو إرشادي للتطبيق من أجل معرفة كيف هكن للمنظمة 
و/ أو الشركاء التجاريين تحقيق الاستفادة القصوى من الاستخدام الجديد لتقنية المعلومات, 
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وليس لاكتشاف جميع ما يمكن أن تقوم به التقنية. الكثير من النماذج الأولية للتجارة الإلكترونية 
ونظم إدارة المعرفة وإدارة علاقات العملاء فشلت - ليس بسبب عدم وجود مزايا هكن الحصول 
عليها؛ ولكن بسبب أن المنظمة فشلت في اكتشاف كيف تنفذها بطريقة تحقق معظم امزايا. 
- الحد الأدنى من التكامل: يتعين فصل المشروعات المحفوفة ال مخاطر, عند تقييمهاء عن الأنشطة 
الرئيسية. إذا فشلت هذه المشروعات» فإن مجالات الأعمال لن تكون مُعتمدة عليهاء ويمكن 
إيقاف النموذج الأولي بأقل تكلفة. من شأن هذا أيضاً أن هنع إرباك عملية التقييم من قبل 
القضايا التي لا ترتبط Sle‏ بها. أحد المجالات الرئيسية في التقييم هو تقرير كيف يمكن 
تحقيق أي تكامل ضروري بالشكل الأمثل - ومن ثم» فإن أي تكامل مبدي يمكن أن يعوق 
الخيارات الأكثر فعالية. عدم فصل المنتجات الجديدة سبب مشاكل مماثلة - بحيث أصبح من 
ا مستحيل تقييم إسهامها في lost‏ والالتزامات التي تم القيام بها تجعل قرارات الفصل مكلفة 
للغاية. تم تأسيس الكثير من مشروعات التجارة الإلكترونية ÀJI‏ وخاصة في مجال الخدمات 
d JUI‏ كشركات جديدةء وحتى علامات تجارية جديدة. مع نظم معلومات/ تقنية معلومات 
جديدةء وتم بعد ذلك دمجها عندما أصبحت الخدمات الإلكترونية هي القاعدة في الصناعة. 
- ضبط التكلفة: العامل الوحيد المشترك الذي ينطبق عبر مختلف ال مشروعات الرائدة أو النماذج 
الأولية هو JL!‏ الميزانية هي الصلة الوحيدة المتناسقة مع عمليات الإدارة dad]‏ عند 
اكتشاف المجهول. يعزز شرط ضبط التكلفة بشكل حازم من الحاجة إلى عدم التكامل من أجل 
التأكد من إمكانية تقييم النتائج ASU‏ ا معينة. لتحسين ضبط التكلفة بشكل oS]‏ من الجيد 
Sole‏ تقييد الوقت المسموح للتقييم حتى لو كان من الصعب توقع كم المدة التي سيستغرقها 
عندما يكون المشروع مشروع بحث وتطوير فريد. يمكن إجراء معظم تقييمات التطبيقات 
الجديدة في مدة من ثلاثة إلى ستة أشهر - يُعد هذا الوقت كافياً لجمع الأدلة بشأن فائدة 
الاستثمار «SLAY!‏ أو ما إذا كان يجب إيقاف هذا الاستثمار. تعد الإدارة القوية المعتمدة على 
التكلفة أكثر أدوات الضبط المتوفرة dled‏ وينبغي فهم أن «الاستثمار» Ley‏ يتعين شطبه. 
من الأفضل إذا تم تمويل هذه التقييمات من ميزانية البحث والتطوير - سواء الخاصة بنظم 
ا معلومات/ تقنية المعلومات أو اعتمادات البحث والتطوير الخاصة بالأعمال - ولا تتنافس مع 
الاعتمادات المطلوبة لباقي المحفظة. 
مع تطور خيارات التقنية الجديدة الآن بشكل أسرع مما agha‏ تدرك حتى ال منظمات 
المتحفظة نسبياً أنها بحاجة إلى تجربة الكثير في قسم الإمكانيات العالية من أجل تجنب التخلف 
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وراء منافسيها. أصبحت الإدارة الناجحة للابتكار الرقمي مجالاً مهماً بشكل متزايد في معظم 
إستراتيجيات «الشركات»» ولكن يعد هذا اممجال غير مألوف للكثير من الشركات. 


الإستراتيجية (المتألقة): 


انتج النجم أو التطبيق الإستراتيجي هو المنتج الذي تعتمد عليه الشركة للنجاح المستقباي في 
السوق التنافسية Sy srk!‏ حيث هكن أن تتناقص أي فائدة مكتسبة بشكل سريع. ومرة 5551« 
- الابتكار المستمر: ينطبق هذا على ما يقوم به التطبيق وكيف يقوم به» من أجل الاستمرار في 
توفير القيمة كجزء لا يتجزأ من الأعمال. ستكون هذه التحسينات مقادة من قبل الأعمالء 
ely‏ على doled!‏ إلى تحقيق استدامة أو زيادة المنافع المدركة أو المزايا التنافسية. إنفاق JU‏ 
سيكون قرار مدير الأعمال» ليس ببساطة بناءً على العائد على حسابات الاستثمارء ولكن Bly‏ 
على المخاطر على الأعمال إذا أخفقت في البقاء في طليعة المنافسين. رها يصبح الموقع الإلكتروني 
الذي يساعد العملاء على شراء المنتجات المفهرسة عتيقاً بشكل سريع إذا قدم المنافس الواقع 
الافتراضي أو خصائص التنظيم التي يجدها العميل أكثر قيمة أو أسهل في الاستخدام. 
- القيمة المضافة العالية والتكامل الرأسي: ينبغي على مدير الأعمال أن يفهم كيف OS‏ 
للتطبيق تعزيز عملية الأعمال ومن ثم يتحلى با مقدرة على إحداث تغييرات إضافية من أجل 
زيادة القيمة المحققة, أو يحسن أداء العملية متى وعند الضرورة. هذا يتضمن التكامل 
العموديء معنى ضبط الأعمال لموارد نظم المعلومات/ تقنية المعلومات والمقدرة على تلبية 
الاحتياجات ا مميزة في موقف معين بدون مراوغة أو قبل تسويات dod GIS‏ مضافة منخفضة. 
ترتبط معظم التطبيقات في الإطار الإستراتيجي Sole‏ بالأجزاء الكثيفة المعلومات في الأعمالء 
ولن يكون مدير الأعمال قادراً على تحقيق الاستفادة الكاملة إذا كان لديه حرية تصرف غير 
كافية على نشر نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. 
Lowe‏ يتوقف التطبيق عن تقديم Ula‏ معينةء يصبح من الأهمية بمكان تقليل معدل 
الاستثمار واحتواء التكلفةء ويتسق هذا مع تجنب الضرر (بمعنى أنه أصبح تشغيلياً أساسياً). 
ولكن الاعتراف ob‏ المنافسين لحقوا با منظمة أمر صعب في غالب الأحيان وخاصةً لو كانت 
المنظمة في الطليعة سابقاً. 
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التشغيلية الأساسية JII)‏ للربح): 


مثلما هو الحال مع المنتجات والخدمات المربحة في ا منظمة: تتوقع المنظمة أن تقوم 

التطبيقات التشغيلية الأساسية بإسهامات دائمة وكبيرة على أعمالها. يعتمد هذا على إبقاء المنتج 

أو التطبيق متماشياً مع الطلبات الحالية للسوق أو الأعمال بالطريقة الأكثر فعالية للتكلفة. 

دروس الأعمال الخاصة في هذه الحالة تكون على النحو التالي: 

- الابتكار الدفاعي: ينبغي أن تكون الاستثمارات الإضافية استجابةً للتغييرات في الأعمال فحسب» 
أو التقنية أحياناً التي تهدد بالتسبب في مخاطر للأعمال من خلال تقليل القدرات التشغيلية 
أو الإدارية (معنى تجنب الضرر). ينبغي تحديد مقدار هذه المخاطرة قدر المستطاع؛ وذلك 
للتأكد من أن الإنفاق المتضمن سوف يحقق Glo‏ ربح بمرور الوقت. يتطلب اتخاذ قرار 
بشأن القيام باستثمارات إضافية الآن تقييماً مشتركاً يُحدد المستخدمون مزايا العمل مقابل 
مخاطر اللاعملء ويحدد متخصصو تقنية المعلومات التكاليف والنتائج المترتبة على أي عمل 
يتم اختياره. 

- الجودة العالية: التسوية على حساب الجودة الفنية تقلل من فعالية الحياة الاقتصادية 
للتطبيق» من جراء تكاليف اممستخدم المتزايدة «للحلول» من أجل التغلب على أوجه القصور 
في التطبيق أو زيادة تكاليف «صيانة» تقنية المعلومات من جراء العدد المتزايد من المشكلات. 
وعلى المدى الطويل» فإن التكلفة المنخفضة للدعم تعتمد على الإدارة القوية للجودة: التي 
تشمل صحة البيانات والمعالجة والتكامل الدقيق مع التطبيقات التشغيلية الأساسية الأخرى 
وعمليات وإجراءات الأعمال ذات الصلة. 

- الاستغلال الفعال للموارد: لا يمكن منح التطبيقات التشغيلية الأساسية تخصيص الوارد 
الممنوح للأنظمة الإستراتيجية» هذا غير مبرر. يتضمن الاستغلال الفعال للموارد تكامل الدعم 
للتطبيق مع أمور أخرى؛ كمشاركة الموارد والخبرات من أجل تقليل التكلفة. أما تحويل الإدارة 
من فريق التطوير المخصص إلى مجموعة الدعم العامة بعد التنفيذ فهو درس مألوف من 
الدروس المستقاة من تطوير التطبيقات. ومن شأن هذا التحويل أن يُقلل التكلفةء ويُحسن 
ضبط Lag dogo!‏ عن الاستمرار في «التحسينات» Sly d GIS‏ الضعيفة. leg‏ المدى 
الأطول. فإنه سوف يس مح أيضاً بالفرص لتقليل التكاليف الإضافية من التحسينات العامة في 
قدرات ومقدرات البنية التحتية لتقنية ا معلومات, إذ سيكون التبرير مُعتمداً على عدد ونطاق 
التطبيقات امستخدمة. 
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يتمثل الأسلوب الشامل لإدارة التطبيقات التشغيلية الأساسية في تقليل التكاليف وفي الوقت 
ذاته تحقيق استدامة قيمة الأعمال ال مستخلصة من استخدامها. 


الدعم (المنتجات غير المُجدية حالياً): 


تطبيقات esl‏ مثل المنتجات غير ا مجديةء ليست مهمة لمستقبل Aaah!‏ إلا إذا كانت 

تهدر الموارد القيمة أو تغير السوق بشكل غير متوقع. دروس الأعمال المستفادة على النحو التالي: 

- سحب الاستثمار/ الترشيد: هكن تحقيق تقليل التزامات ال منظمة تجاه التطبيقات من خلال 
dus‏ طرق: من خلال استخدام حزم البرمجيات» التزويد من السحابة» تعهيد الدعم والعمليات 
أو حتى تعهيد عمليات الأعمال ذاتها. أصبح تعهيد عمليات الأعمال ذاتها أمراً شائعاً في 
ا مجالات غير المهمة في التمويل واموارد البشرية ولمجموعة كبيرة من الأنشطة في القطاع العام. 
تتضمن كل عملية إحلال الموارد - المال للمهارات النادرة - ويكون القرار بصورة أساسية قراراً 
مالياً؛ مما يحقق عوائد جيدة للغاية. هناك خيارات بديلة لهذه التطبيقات؛ لأنها لا توفر 
ميزة تنافسية Seg‏ لمزودي Gloss‏ الأعمال وتقنية المعلومات وكذلك شركات البرمجيات أن 
يحققوا أرباحاً من حجم التطبيقات المشابهة في الكثير من الشركات. 

- الجودة والكفاءة المستدامة: يتعين الإبقاء على جودة التطبيق بصورة متناسبة مع تكاليف 
الإخفاق» وإذا كان الأمر ضرورياً يتعين اتخاذ ا مخاطر المحسوبة Ely‏ على كفاءة استخدام ال مورد 
ا لمتضمن. leg‏ العموم» لا ينبغي تعزيز هذا الأمر إلا إذا وؤجدت حالة اقتصادية تمكن إثباتها 
بشكل كبير للتأكد من أن ا موارد يتم استهلاكها فقط في حال وجود عائد مؤكد. عملية سحب 
الامتثمارات التي تمت مناقشتها أعلاه سوف تقلل بشكل آلي من سرعة التعزيز للخدمات أو 
ترقيات حزم البرمجيات المتوفرة بشكل عام. القاعدة العامة هنا هي تعديل نشاط الأعمال لكي 
يلائم الحزمةء وليس العكس - أو ستزيد التكلفة بشكل كبير. ولن تقل7". 

يمكن استخلاص ملاحظتين هنا من التحليل سابقاً: 

- ينبغي أن يقل معدل التعزيز على أي تطبيق مع تقدمه عبر دورة الحياة. bls‏ يصبح من 
ا ممكن بشكل أكبر قياس تبرير الاستثمار طوال التطورء ويصبح التقييم YUI‏ هادفاً وفي الوقت 
ذاته أكثر حسماً في أرباع الدعم والتشغيلي الأساسي. 

- من أجل تحقيق التوازن الملائم بين استخدام المواد والإسهام في الأعمال؛ فإن العديد من أساليب 
الإدارة مطلوبة في كل ربعية من الربعيات. ربما ينبغي إعادة بناء التطبيق أو على الأقل 
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إعادة تنفيذه عندما يعبر الحدود من أجل تحسين Glo‏ المزايا التنظيمية. على سبيل «JULI‏ 
يمكن لدرجة التعزيز والذريعة المحتملة للتحكم في التغيير في الربعية الإستراتيجية أن تناهض 
الاستخدام الفعال للموارد عندما تصبح تشغيلية أساسية: إلا إذا تم إجراء بعض الدمج أو 
الترشيد أثناء عملية النقل. 


ds‏ حين أن التطور من الإمكانيات العالية عبر الإستراتيجي إلى التشغيلي الأساسي هو أكثر 
التسلسلات egi‏ ويوفر الحد الأقصى من الإسهام بمرور الوقت» يمكن للإدارة في المراحل الأولى 
عكس المنطق والنتيجة. يحدث هذا بشكل متكرر عندما يتم السماح للتطبيقات التي تستخدم 
التقنية الحديثة بالتطور دون إدارة فعالة. يقدم الإطار رقم Y-A‏ مثالاً على Jis‏ 
إطار Y-A‏ 
المشكلات التي حدثت بسبب سوء إدارة بعض الشبكات الداخلية - الدروس 
المرتبطة بالتقنيات والتطبيقات الأخرى 
zo‏ على الدراسات التي أجريت على مجموعة من تطبيقات" الشبكة الداخلية 
فإن العديد من الدراسات أظهرت تطوراً مختلفاً عن التطور المتوقع؛ ونتيجةً لذلك 
سببت العديد من مشاكل الأعمال الكبيرة: 
- ساعد التجريب Suk!‏ (الإمكانيات العالية) تطبيقات مشاركة المعارف على أن تتطور 
وتوفر الوقت... إلخ؛ ولكن ا مزايا لم تكن «إستراتيجية». ومن ثم» سرعان ما أصبحت 
تطبيقات للدعم» وهي لا JIS‏ مُستخدمة JI‏ أنه تم تقليص تكاليف الدعم. 
- بمرور الوقت» وبسبب سهولة استخدامهاء تم الاعتماد على التطبيقات على أنها مصدر 
للمعلومات التشغيلية» على الرغم من أن ”المحتوى“ م يتم إدارته بشكل منظم 
- لم تكن هناك إجراءات للصيانة أو ملكية واضحة GLigiok‏ قاعدة المعلومات. 
وف النهاية حدثت مشكلة تشغيلية كبيرة أو إخفاق بسبب محتوى المعلومات غير 
الصحيح أو القديم. وعند هذه النقطة فحسب» تحقق الدور الأساسي الذي تنجزه 
نظم امعلومات ”الرسمية“ ووؤضعت الإجراءات وموارد الدعم 3 مكانها. 
في أحد ALII‏ كان مندوبو المبيعات يبيعون الخدمات للعملاء Fly‏ على المعلومات 
من فهرس الشبكة الداخلية (الرسمي). م تعد الشركة تقدم بعضاً من هذه الخدمات 
ولكن لا يوجد إجراء أو ضبط لإزالة المعلومات القدهة. وعند توقيع العقود فحسب» 
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اكتشف العميل (ومندوب المبيعات) المشكلة. تم خسارة العديد من العقود القيمة. 
هذه قضية لا ترتبط بالأنظمة المعتمدة على الشبكة الداخلية فحسب. هكن أن تقع 
أيضاً عندما تتم إدارة السوق الحرة للتطبيقات في قسم التشغيلي الأساسي من جراء 
تغيير في دور الأعمال في النظام. 

لم تكن هذه المشكلات جديدة: ولكنها كانت شائعة قبل خمس عشرة سنة عند طرح 
الحواسيب الشخصية وخاصةً برامج الجدولة. تتكرر المشكلة أيضاً بعد خمس عشرة سنة 
مع استخدام الأعمال لوسائل التواصل الاجتماعي والتطبيقات الأخرى المتاحة على أجهزة 
الجوال أو التي يمكن الحصول عليها بسهولة من السحابة. 
ملاحظات: 
a- J.M.Ward, K.Breuand PN. Murray, ‘Success factors in leveraging the corporate‏ 


information and knowledge resource through Intranets: Knowledge Management and 


Virtual Organizations, Idea Group Publishing, Hershey, Pennsylvania 2000, 306-320. 
PITE 5 Fa 
مواءمة أساليب الإدارة مع المحفظة:‎ 


هناك مفهوم آخر مُفيد من تطوير محفظة المنتج ألا وهو كيف ينبغي أن يتغير أسلوب 
الإدارة أثناء دورة حياة المنتج استجابة للقضايا المتطورة التي سيتم تناولها. حيث إن المديرين 
ليسوا متكيفين في الأسلوب Ilor!‏ فإن هذا يتضمن في غالب الأحيان تغيير ا مدير. وبا مثلء فإن 
أساليب الإدارة المختلفة مطلوبة من أجل تقديم أنواع مختلفة من التطبيقات في المحفظة. توفر 
الدروس من إدارة محفظة المنتج» مرة أخرىء توجيهاً مفيداً 

تتطلب التطبيقات Ale‏ الإمكانيات أسلوباً تنظيمياً مشابهاً تجاه المنتجات التي تتضمن 
مجازفة؛ ومن أجل دعم التطبيقات عبر مراحل الشك أو أخذ قرار بالتوقف إذا كانت الاحتمالات 
غير قابلة للتحقيق. عند ريادي الأعمال دافعية عالية ولكنهم يتوقعون أن نجاحهم سيتم إدراكه 
على أنه شخصي وليس تنظيمياً. وف الوقت «l5‏ فإنهم يدركون أنه لا ينبغي الحكم عليهم 
بالفشل من قبل الآخرين» وسوف يكونون إما مهرة في تجنب الفشل أو أول من يقرر متى تكون 
الفكرة غير جديرة بالسعي تجاه تحقيقها. thls‏ فإنهم لا «يطيعون» القواعد ومن ثم سوف 
يُحفزون التغيير o cas‏ مما يستلزم تحدي الأفكار اممدركة سابقاً أو تجاهل أو تجاوز الممارسات 
والعادات المقبولة. يعد أسلوب التشغيل هذا مناسباً للموقف ذي الإمكانيات العاليةء ولكنه 
خطر تماماً في أي موقف آخر في المحفظة. 
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تتطلب التطبيقات الإستراتيجية اهتماماً أكبر من أجل اكتساب القبول التنظيمي من خلال 
ela yl‏ المثبت في الإستراتيجية المستقبلية. يصف أسلوب «المطور» بشكل أفضل نوع ال مدير 
المطلوب: شخص ما يبني فريقاً ويطور الموارد الضرورية من أجل تحقيق أهداف ال مهمة. تتمثل 
ا مصطلحات الأخرى لوصف هذا في «الوصولي «bill‏ شخص ما سيتم تلبية طموحاته المهنية 
من خلال ربطها بتحقيق النجاح التنظيمي. ا مطور شخص مخطط يحقق النتائج من خلال 
الآخرينء مدير فريق يُقولب الموارد لكي تلائم ما ينبغي القيام به من أجل تحقيق الهدف» ويمكن 
أن Grow‏ بالمرونة تجاه الظروف اللتغيرة - تهيئة الوسائل لتحقيق النتيجة النهائية. تقترح 
الأبحاث أن هذه السمات مطلوبة أيضاً من قبل «مدير البرنامج» من أجل مبادرات التغيير 
الكبرى» وليس المهارات والقدرات التقليدية التي يتحلى بها مديرو المشروع الجيدون" . 

تتطلب التطبيقات التشغيلية الأساسية أسلوباً مختلفاً للإدارة بالكامل: أسلوب «المراقب» 
المحجم عن المخاطرء ويرغب في القيام بكل شيء بشكل صحيح ولا يرغب في حدوث الفشل 
أبداً. يتضمن ضمان النجاح تقليل المخاطر إلى الحد الأدنى من خلال الالتزام الصارم بالإجراءات 
واممعاييرء وبناء هيكل تنظيمي وعقلية ذات تحقق GIS‏ وواعية بالتحكم. أفضل وسيلة لتحقيق 
ضبط الجودة هى تأسيسها داخل هيكل ال منظمة من خلال مسئوليات وإجراءات الوظيفة. 
أسلوب المراقب جامد بشكل نسبي ومقاوم للتغييرء وذلك OY‏ التغيير يسبب الالتباس والأخطاء. 

يتم إدارة تطبيقات الدعم بشكل أمثل من خلال «المشرفين» الذين يحصلون على الرضا من خلال 
«تحقيق المستحيل» بدون موارد, مراراً وتكراراً»» ويخبرون الجميع بذلك بابتهاج. هذا أسلوب تفاعلي 
ويحل المشكلات حيث يكون التخطيط وإدارة الموارد أقل أهمية من إنجاز العمل بشكل مناسب 
وفعال. هذا يتضمن أسلوباً مرناً مهام متعددة من أجل تحقيق النتائج التي لا تتحلى بأي تأثير 
إستراتيجي, ولكنها تسبب Ely]‏ كبيراً عن الأمور الأكثر أهميةً إذا لم يتم التعامل معها بشكل مناسب 
وفي الوقت المناسب. تطبيقات الدعم ليس لها تأثير مستقبلي محتمل eS‏ ولكنها يمكن أن تكون 
مصدراً مستمراً للقلق إذا تمت إدارتها بشكل سيئ. 

تعكس أساليب الإدارة هذه الإستراتيجيات الشاملة المطلوبة لإدارة مكونات عديدة في امحفظة: 
goby -‏ الأعمال بائع o2‏ يهتم بشكل قليل بالإجراءات القائمة. 
- المطوّر مُخطّط مركزي» قريب من الأهداف التنظيمية ويؤسس الموارد من أجل تحقيق النتائج. 
- ا مراقب مُحتكرء لا يشعر بالراحة مع أي شيء gi‏ خارج نطاق سيطرته. 
- ا مشرف مُستقطب شحيح يثبت أنه بإمكانه أن يحقق الكثير من خلال القليل. 
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لن يتم تحقيق الإستراتيجية من قبل المديرين غير الملائمين - المطور الذي يدير قسم الدعم 
سوف ينتج نسخاً كبيرة وأكثر أهمية من الأنظمة غير المهمة Lud‏ ا مراقب الذي يُتوقع منه أن 
يقيم فرصة GIS‏ احتمالية عالية لن يقبل المخاطرة الأولى» وهكذا. ينبغي تذكر أن جميع هذه 
الأدوار مُهمة وكل دور منها له دور كبير في إدارة المحفظة المعقدة رور الوقت. يلخص الشكل 
رقم 1-۸ الدروس الأساسية التي يمكن تعلمها من الإدارة الناجحة Blok‏ اطنتج. 
ملاءمة أساليب التطوير لأقسام المحفظة: 

في إطار المبادئ الموصوفة بالفعلء يتناول هذا الجزء الاختلافات عبر ا محفظة ف الأساليب 
التي تعد مناسبة لإعداد التطبيقات. وبالنسبة لجميع التطبيقات» توضح الأبحاث أنه عندما 
تخيّب الأنظمة ol‏ مستخدمينء فإن هذا يرجع غالباً إلى التحليل غير الكافي أو تسوية متطلبات 
ا مستخدمين أو عدم فهم تؤقعاتهم”". ومن ثم» ففي جميع الأقسام أدناه» فإن الأساليب المهنية 
لتحليل متطلبات الأعمال وتصميم واختبار الأنظمة تعتبر ضرورية للنجاح» حتى مع استخدام 
التقنية بشكل مكثف من قبل المنظمات في أنشطة وعمليات مشابهة. 


الإستراتيجية (امتألقة) إمكانيات عالية (الواعدة) 


٠.‏ ابتكار مستمر o‏ بحث وتصميم العملية 

٠‏ تكامل عمودي ٠‏ الحد الأدنى من التكامل 

٠‏ قيمة مضافة عالية ٠‏ ضبط التكلفة 
(المطور) (رائد الأعمال) 


٠‏ الاستخدام الفعال للموارد ٠‏ الكفاءة 
٠‏ جودة عالية o‏ استدامة الجودة 
(ا مراقب) (ا مشرف) 


التشغيلية الأساسية (المدرة للربح) الدعم (غير المجدية) 


شكل 1-A‏ مصفوفة محفظة التطبيقات/ الأعمال 
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إمكانيات عالية: 


رها يعتبر مصطلح ”التطبيقات“ غير ملائم في قسم الإمكانيات العالية؛ وذلك OY‏ نشاط 
البحث والتطوير هو ما يساعد على تجربة التقنية الجديدة من أجل تحديد التطبيقات المحتملة 
للمنظمة: أو استكشاف كيف هكن للتقنية المساعدة في Las‏ فكرة أعمال إبداعية. يتمثل الهدف 
الأساسي في تقييم إمكانية الأعمال في تطبيق أي تقنيةء ولكن في بعض الحالات لا تكون الإمكانية 
فحسب في المجال الذي تم فيه تجربة الاستخدام aud‏ للتقنية الجديدة. رما يعني هذا تقسيم 
أهداف النموذج الأولي أو الدراسة التمهيدية إلى الأهداف الخاصة بالتطبيق والأهداف الخاصة 
بالتعليم الأكثر عمومية. تم استكشاف الاستخدامات ا محتملة لشريحة التعريف بترددات الراديو 
(RFID)‏ من خلال الكثير من المنظمات من أجل تتبع المواد. وتم استخدامها بنجاح في أنظمة 
التوزيع والمكتبات حيث تكون قيمة المادة عالية أو يتم dole]‏ استخدامها مرات عديدة. deg‏ 
الرغم من US‏ بينما تكون تكلفة الشريحة عالية ALU‏ لكي يتم استخدامها في معظم المواد 
الاستهلاكية؛ إذ يكن لأتمتة التجزئة أن تؤدي إلى توفير كبير في تكلفة التشغيل. 

الخطر الأكثر وضوحاً هو أن المستخدمين 5 Le‏ الإدارة العليا يصبحون أكثر تحمساً لنموذج ol‏ 
ناجح حتى يصبح نظاماً تشغيلياً كاملا على الرغم من أنه لازال ركيكاً وم يتم تصميمه للاستخدام 
على نطاق واسع. ثبت أن الكثير من الأفكار الجيدة أقل من أن تكون ناجحة عند التنفيذ. وذلك 
oY‏ الأداء المطلوب أو الاعتمادية لا هكن تحقيقهما في التشغيل على نطاق واسع. أحد الأمثلة 
الشهيرة هو موقع الملابس boo.com‏ الذي كان بطيئاً للغاية في تحميل الصور OPES LI‏ تسبب 
هذا في ble!‏ المستهلكين المحتملين ورها أسهم في توقف الشركة. 

ds‏ غالب الأحيانء يتعين على المنظمة أن تستحوذ على مهارات تقنية جديدة أو تطورها 
من أجل إجراء التقييم. Ley‏ ينبغي الاستحواذ على بعض المهارات من خلال المزود أو الخبراء 
الخارجيين الآخرين» ولكن من المهم أن يتم نقل التقنية الفعالة خلال مرحلة التقييم» وذلك لكي 
يتم تجنب الاعتماد ا مستقبلي على المهارات الفنية المتاحة من الخارج فحسب. 

bids‏ يتعلق بالفكرة الجديدة. Ley‏ تكون أنواع مختلفة من التقنية ملائمة. رها يُنصح أيضاً 
بإجراء مشروعات بحث وتطوير منافسة وموازية تركز على تطبيق أعمال sols‏ وخاصة إذا بدا أن 
ا منافع المحتملة عالية oli‏ إذا كانت السرعة إحدى الركائز و/ أو كان المنافسون يجرون تقييمات 
مماثلة. ومع ذلك» ففي هذه الحالة ينبغي توضيح معيار القرار Gl‏ بشكل واضح أو ستسبب 
العملية الالتباس فحسب ف النهاية أكثر مما كان عليه الأمر في البداية. 
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الفصل الثامن 


الإستراتيجية: 

عندما يكون الهدف اكتساب وتحقيق استدامة الميزة التنافسيةء GÈ‏ سرعة التطوير وملاءمة 
التصميم أمران ضروريانء وتكون التكلفة أقل أهميةً. رها تكون «نافذة الفرصة» قصيرة أو 
ملتبسة» وهناك غالباً حاجة للتطوير والتنفيذ المتدرج أو المتزايد. لأنه سيتم اكتشاف الخيارات 
والاحتياجات الجديدة مع تطور المشروع. 

تستخدم التطبيقات الإستراتيجية بشكل متكرر ال معلومات من عدد من الأنظمة وقواعد 
البيانات الحالية المتعددة. وربما تقوم أيضاً باستيراد المعلومات من المصادر الخارجية. أحد 
الأمثلة على ذلك هو بعض المؤسسات امالية التي تقدم قروضاً ومُدّخرات جارية مُتكاملة (مثل: 
Os‏ العقارية)» وتقوم بتوحيد الفوائد المستحقة على data IS‏ وتخفيض المبلخ ا محتجز 
في الحساب الجاري. هذا يتطلب أخذ البيانات من أنظمة المنتج ال مختلفة الضمنية ا موجهة 
للحساب» وربط جميع الحسابات سوياً من قبل العميل. ley‏ يبدو هذا Sla‏ فيما عدا أن 
أنظمة المنتج الضمنية قد تطورت بطريقة تدريجية مع تفكير قليل نسبياً تجاه المنظور الكلي 
للعلاقة مع العميل. ومع LS‏ فإن المصارف «الإلكترونية» الجديدة كانت قادرة على تصميم 
تطبيقات متكاملة وابتكار منتجات وخدمات جديدة تلبي احتياجات وتفضيلات العملاء. ومن 
ثم» يتعين على المصارف التقليدية وجمعيات البناء الاستثمار بكثافة من أجل اللحاق بالركب» 
ولا يزال بعضهم يكافح ليفعل ذلك. 

من المحتمل أن تكون التطبيقات الإستراتيجية معقدة, أو سوف تصبح معقدة وذلك مع إضافة 
الوظائف بشكل متزايدء ويتم تعديل التطبيق استجابة للمتطلبات المتغيرة أو المتطورة. وتحديد 
منافع إضافية”". ينبغي Lal‏ تطوير هذه التطبيقات بشكل سريع ورها يتم «إنتاج» التطبيق 
مرات عديدة مع تغيره. تعد منهجية تطوير الأنظمة الديناميكية «الرشيقة» التي تدمج النمذجة 
أكثر فعالية في توضيح الاحتياجات والخيارات» وبناء المكونات والتطبيقات”". تؤدي JS‏ من السرعة 
واطرونة والتعقيد إلى مشاكل التحكم في التطوير» وهذه الطرق تدمج طريقة تحديد المدة الزمنية 
(التأطير الزمنية) وإدارة النسخة/ ال مخرجات من أجل تجنب التعديل أو الصيانة اللاحقة المكلفة. 
يبرهن هذا أيضاً على استخدام بيئات التطوير المتكاملة التي توظف أدوات التطوير السريع 
للتطبيقات وواجهة المستخدم الرسومية. slof GSE‏ التحليل والتصميم aed‏ باستخدام الأدوات 
المؤتمتة التي تنتج النص البرمجيء الذي رها لن يكون فعالاً بشكل SIS‏ إلا أنه على الأقل سيتم 
تطويره واختباره بشكل سریع» ويساعد على تحديد التغييرات وتنفيذها بشكل سريع. 
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وعلى الرغم من وجود مخاطر مع هذا الأسلوب على النحو الذي حدث مع تطوير إدارة 
العمل والمعاشات ونظام الاعتماد ا موحد في Slob!‏ المتحدة. عندما تم الاستخفاف بحجم وتعقيد 
التطبيق عند البداية وم يكن لدى الشركة خبرات سابقة بطرق التطوير الرشيقة. ونتج عن كل 
هذا شطب ملايين الجنيهات من تكاليف البرنامج. 

من غير dadl‏ أن ثوفر حزم البرمجيات أو الخدمات السحابية جميع المتطلبات لهذا النوع 
من التطبيقات؛ حيث لا يمكن تحقيق الميزة المهمة من البرامج المتاحة بشكل cele‏ إلا إذا أضافت 
الأعمال قيمة للحزمة» بمعنى أنه من خلال التعزيز الهائل يتم إيجاد استخدام جديد للحزمة أو 
تغيير ممارسات الأعمال بطريقة إبداعية. وفي هذه الحالات» تصبح الحزمة تطبيقاً dena‏ ومن 
ثم» يجب دعمها كما لو كانت مُخصصة. وعلى نحو بديلء يمكن تحقيق امميزة ذات المدى القصير 
من خلال المستخدم الأول dojo‏ الجديدة. ولكن يمكن أن يكون النجاح سريعاً للغاية ويسهل 
تقليده. من المخاطر العالية أيضاً أن تكون المنظمة هي المستخدم الأول للبرنامج الجديد؛ ولذا 
ينبغي تقييمه بشكل طبيعي في قسم الإمكانيات العاليةء Voy‏ من الافتراض أنه سينجح عند 
التطبيق PEE‏ 

الاستمرارية فيما يتعلق بفريق التطويرء سواء أعضاء الأعمال أو تقنية المعلومات. سوف تكون 
ضرورية لإدارة ال معرفة المتطورة في البيئة التي لن تشجع على التوثيق الدقيق والالتزام بالمعايير 
أو بالأفضل في عمليات ضبط الجودة. لا ينبغي تجاهل هذا ولكن ملاءمة الأعمال Gow‏ تميل إلى 
إلغاء المعايير والضوابط الفنية في الكثير من الحالات» من أجل تجنب تمديد وقت التطوير وحتى 
خسارة فرصة الأعمال بشكل كامل. تعد سرعة تنفيذ Seda!‏ في نهاية المطافء أكثر أهميةً من 
تكلفة التشغيل al‏ ولكن الأداء العالي» وخاصةً ]1 تم استخدامه من قبل العملاء يمكن أن يكون 
Sole‏ رئيسياً للنجاح. 

رها يكون الربط البيني» WE‏ من خلال البرمجيات الوسيطة وليس من خلال التكامل الكاملء 
كافياً بصورة مبدئية؛ وذلك من أجل تقييم قيمة النظام الإستراتيجي مع حماية القاعدة المثبتة 
للنظم التشغيلية الأساسية. يتم توصيل الكثير من التطبيقات الشبكية الاستهلاكية بشكل Gre‏ 
مع نظم المعالجة المركزية من أجل «اختبار السوق» وتقليل المخاطر ولكن أكثر التطبيقات نجاحاً 
كانت التطبيقات التي تكاملت بشكل سريع مع العمليات الأساسية من أجل توصيل التجاوب من 
البداية للنهاية إلى العميل. تعد أنظمة حجز الرحلات الإلكترونية Ryanair EasyJet‏ مقارنة 
بالأنظمة التي تم تطويرها Vol‏ من قبل شركات الطيران التقليدية» أمثلة جيدة على ذلك. 
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تتطلب هذه التطبيقات ف الغالب أو 253 6 عمليات أعمال Saye‏ وكفاءات أو مهارات 
تشغيلية وكذلك المعارف الفنية. على سبيل SEB!‏ عند استخدام التحليلات» فإن معرفة أساليب 
التحليل الإحصائية المتقدمة ضرورية وهي غير متوفرة. رها يتطلب نظام إدارة علاقات العملاء 
من موظفي خدمة العملاء تطوير مهارات البيع. اعتبرت الكثير من أنظمة إدارة علاقات العملاء 
فاشلة؛ GV‏ الإدارة م تتأكد من تطوير مهارات الأعمال الجديدة الضرورية» ولذا م يتم الاستفادة 
من الفرص الجديدة”"". 


التشغيلية الأساسية: 


تعد هذه التطبيقات بشكل عام هي التطبيقات التي تؤدي العمليات التشغيلية الأساسية 
للأعمال (على سبيل المثال: استلام وتنفيذ طلب العميلء تصنيع المنتج أو توصيل الخدمة)» ويجب 
تصميمها بشكل جيد» سواء فيما يتعلق بعمليات الأعمال el‏ العمليات الفنية. ينبغي أن تكون 
الأنظمة التشغيلية الأساسية فعالة ومرنة من أجل تقديم استخدام خال من المشكلات وفعال من 
ناحية التكلفة عبر مدة زمنية ممتدة. حيث إن هذه الأنظمة ينبغي أن تكون متكاملة مع أنظمة 
عمليات الأعمال الأساسية الأخرىء ينبغي عليها أن تلتزم logo‏ معايير إدارة ا معلومات وتتماثى 
مع التطبيقات ا مختارة والتقنية وبنية ا معلومات. 

ose‏ غالب الأحيان تلبية هذه التطبيقات من قبل حزم التطبيقات» ولكن رها تكون هناك 
dole‏ لتطويرات إضافية من أجل توفير التكامل led!‏ ومشاركة الموارد وإدارة المعلومات. من 
خلال اختيار حزمة شاملة (مثل: برنامج تخطيط موارد المؤسسة). يمكن تجنب العمل LYI‏ 
ولكن رها يتم التهاون في بعض احتياجات المستخدمين. في معظم الحالات» فإن «تطورات» 
التطبيقات التشغيلية الأساسية الجديدة تعد بدائل لمجموعات gl)‏ آحاد) من الأنظمة الحاليةء 
وهناك دوماً تنازلات يتعين القيام بها بين الوظيفية الجديدة المقدمة ونطاق تغيير الأعمال الذي 
o Se‏ القيام به من أجل تقليل تعقيد العملية» وخاصة مع حزم البرمجيات الضخمة. ومن ثم 
من امهم أن تفهم ما العمليات الأساسية التي تعد ضرورية للنجاح ومدى فعالية وشمولية تنفيذ 
النظام لهذه العمليات. يقترح هذا طرقاً رسمية هيكلية (على سبيل JULI‏ طريقة تصميم وتحليل 
الأنظمة الهيكلية (SSADM‏ معززة من خلال المنهجيات المثبتة لإدارة المشاريع (على سبيل JELI‏ 
PRINCE2‏ - إدارة المشروع في digs‏ خاضعة للسيطرة)» وينبغي الالتزام بها عبر عملية التطويرء 
حتى عند استخدام الحزمة. عند التطوير داخل ال مؤسسة» فإن الجودة والأداء الضروريين يتطلبان 
bole‏ استخدام برامج مؤتمتة وأدوات هندسة المعلومات. 
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وفي غالب ko!‏ فإن إحضار dojo‏ هو الوسيلة الأفضل لتحقيق تكامل متطلبات التطبيق 
بين العديد من الإدارات أو الوظائفء التي ستحاولء إذا لم يحدث ذلك أن تلبي احتياجاتها 
الخاصة دون أي اعتبار لتأثير ذلك في الآخرين. هكن في غالب الأحيان ”من أجل إنجاح الحزمة“ 
أن يتم تجاوز الأهداف الموضعية, على الرغم من أنهاء إذا تمت إدارتها بصورة سيئة, قد تصبح 
هدفاً لكل إدارة من أجل توجيه فشلها. 

تميل التطبيقات التشغيلية الأساسية إلى أن تكون معقدة وظيفياًء ولها الكثير من الواجهات 
والتبعيات» وينبغي أن تلبي المتطلبات بالحد الأدنى من التهاون في الاحتياجات الأساسية 
للمستخدمين. حتى Lous‏ يتم اختيار الحزمة» رما ينبغي تعديلهاء على الرغم من المخاطر 
المتضمنة. رها يتطلب هذا فهماً فنياً عميقاً LAS‏ عمل الحزمةء وكذلك ما الذي تفعله الحزمة. 
سواء تم تطوير النظام أو تعديل الحزمة» فإن الوصف الدقيق ما تفعله الحزمة وكيف تفعله يعد 
ضرورياً. ينبغي أن يتم التحكم الدقيق في التغيير وإجراءات إدارة النسخة من أجل منع الأخطاء 
التي تحدث عندما يتم تنفيذ التعديلات والتحديثات. رها لا يكون التنبؤ بهذه الأخطاء Ag a‏ 
وذلك لأن هذه الأخطاء تظهر في الأنظمة النهائية. 

OV‏ هذا التطبيق يتطلب تعديلات مستمرة من أجل تجنب التخلف عن متطلبات الأعمالء 
ينبغي أن يكون هناك مستوى Jle‏ من مهارات الأعمال والدعم الفني المتاحة لكل من أعمال 
الطوارئ والتغييرات. إذا تم استخدام الحزمة» يمكنها أن تجلب صعوبات للمنظمة عندما تكون 
هناك حاجة لتنفيذ إصدارات جديدة (بمعنى الحاجة إلى إجراء تغييرات حتى لو مم تتطلب الأعمال 
ذلك). ls ug‏ من «US‏ إذا تم تخصيص الحزمة بشكل مكثف» رها لن تكون هناك مقدرة على 
تبني الوظائف الجديدة القيمة التي أصبحت متاحة. بالنسبة للتطبيقات الضخمة على مستوى 
الشركة رها تكون هناك dole‏ لفريق دعم مكرس بعد التدشين» ويتكون هذا الفريق من JS‏ من 
مستخدمي ومختصي نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات. يتعين اختبار إطلاق الإصدارات الجديدة 
من برنامج النظام بشكل eb‏ وتنفيذ ومراجعة تدريب المستخدم المحدث فيما يتعلق بالاستخدام 
الفعال للوظيفية الجديدة. 


الدعم: 
إذا كانت هناك dole‏ لتطبيقات دعم جديدة: أو كان ينبغي استبدال التطبيقات الحالية, OB‏ 


الحل الأكثر odlo‏ هو شراء حزم برمجيات مملوكة ومستخدمة بشكل مشتركء أو توفيرها من 
السحابة» Gilly‏ تلائم متطلبات الأعمال قدر الإمكان. لا ينبغي تخصيص الحزمة: أي أنه ينبغي 
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تعديل عمليات وإجراءات الأعمال لكي تلائم الطريقة التي يتم من خلالها أداء ا مهام والعمليات 
من قبل البرنامج. هكن للمنظمة في الأحوال النادرة للغاية تبرير تخصيص مهارات وموارد قيمة 
من أجل تطوير أنظمة الدعم لنفسهاء أو التكاليف المستقبلية لتعديل أي إطلاق dejo‏ جديدة 
من أجل تلبية خصائص الأعمال الخاصة بها؛ بسبب التخصيص Sub!‏ 

يتم في غالب الأحيان الاستخفاف بالموارد المطلوبة لتنفيذ حزمة لكل من بيئات الدعم أو 
التشغيلية الأساسية. لا تزال هناك dole‏ لتحليل وتوثيق المتطلبات بعناية» وتقييم الخيارات 
البديلة مقابل احتياجات الأعمال من أجل اختيار الخيار الأكثر فعالية من ناحية التكلفة والأكثر 
توفيراً للمنافع. حتى لو كان من الضروري عدم تخصيص dojal‏ هناك غالباً واجهات لي LS‏ 
للأنظمة وقواعد البيانات الحالية» وربما تكون هناك dole‏ لعمل مكثف من أجل تهيئة معايير 
الحزمةء وتنفيذ البرامج التدريبية للمستخدم» وتطوير مواد الاختبار ASI)‏ وتحويل البيانات 
الحالية وتنفيذ النظام. رها تكون هناك dole‏ لتخصيص اموارد للعمل المتضمن في إدارة البائع 
والمتعلق بأنشطة التوريد والخدمة. 

حتى لو كانت قواعد البيانات في الحزمة لا تلائم بشكل مثالي بنية المعلومات في المنظمة» فإن 
التكامل في الغالب أقل أهمية في تطبيقات الدعم من المقدرة على نقل المعلومات. تعد احتياجات 
المستخدم حيوية في الاختيار النهائي» ولكن يتعين السماح باعتراض وظيفة نظم المعلومات/ تقنية 
ا معلومات على خيارات معينة» إذا 6 يكن بإمكانها تقديم الدعم للبيئة الفنية ا مطلوبة: وإلا فإن 
التكاليف غير المباشرة سوف تعادل مزايا الكفاءة. وعلى نحو مماثل» من الأفضل تبني أسلوب 
مُحافظ أو متدني المخاطرء واختيار الحزم ذات قاعدة العملاء الراسخة بشكل متينء بدلاً من أن 
تكون المستخدم الأول للحزمة الجديدةء مهما بدت سماتها الظاهرة جيدة. 

يمكن ترتيب قائمة تحقق اختيار الحزمة من أجل مساعدة المستخدمين على تحديد المتطلبات 
واتخاذ قرار فيما يتعلق بالخيارات. 

تعد تطبيقات الدعم والعمليات المصاحبةء بسبب أنها ليست مهمة للنجاح» مرشحات أساسية 
للتعهبد إلى طرف ثالثء olds‏ إذا كانت تستهلك اللموارد المطلوبة لتطبيقات أكثر أهميةً أو عندما 
تكون المنظمة بحاجة إلى تطوير مهارات جديدة لنظم المعلومات/ تقنية ا معلومات. 

يلخص الجدول رقم 0-8 بعض المجالات الأساسية لإدارة تطورات التطبيقات في كل قسم من 
أقسام المحفظة فيما يتعلق بالمتطلبات الضرورية. 
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جدول 0-۸: بعض المجالات الأساسية لإدارة تطورات التطبيقات 


تطوير التطبيق: المجالات الأساسية 


المتطلبات الأساسية 


- نماذج أولية وتجريبية من أجل اختبار الأداء وإمكانية 


التوسع وقبول ا مستخدم مستقل - تكامل ضعيف. 


JY Guo Updated Aus daz! المنافع‎ paid - 


تجريبية متعددة ومتنافسة. 


- اكتساب مهارات جديدة/ نقل المعرفة من الخبرات 


الخارجية. 


- التقييم السريع للنماذج الأولية 
وتجنب هدر اموارد/ الجهود 
على الإخفاقات. 

- فهم المنافع ال محتملة فيما 
يتعلق بإستراتيجية الأعمال. 

- تحديد الوسيلة الأمثل للتقدم - 
الخطوة التالية. 


- فرق تطوير مخصصة ومشتركة من نظم المعلومات/ 


تقنية المعلومات وا مستخدمين باستخدام الطرق 
الرشيقة لمشاركة المعرفة وتأسيس عمليات أعمال 


حديدة. 


- تطوير التطبيقات «ga pl‏ وواجهة ا مستخدم 


الرسومية من أجل وضع واختيار النماذج التجريبية 
للوظائف والأداء. التصميم من أجل التعديل 
المستقبلى. 


- الرعاية التنفيذية وقيادة الإدارة التنفيذية للفريق. 


- تطوير سريع (وحتى متكرر) 
من أجل تحقيق المزايا في إطار 
نافذة الفرصة المتاحة. 

- نظام مرن يمكن تعديله في 
المستقبل مع تطور الأعمال. 

- الربط مع مبادرة أعمال ذات 
صلة من أجل تحقيق التغييرات 
واستدامة الالتزام. 


إستراتيجية 


- منهجيات طريقة تصميم وتحليل الأنظمة الهيكلية 


وإدارة المشروع Solely‏ تصميم العملية وتطبيق 
سياسات ومعايير إدارة المعلومات المؤسسية. 


- استخدام الحزم الخاصة بالصناعة مع الحد GSI‏ من 


التخصيص, ولكن يتم التكامل مع الأنظمة الأخرى. 


- فريق موحد من الصناعة ونظم المعلومات/ تقنية 


ا معلومات: الاختيار لأداء العمليات الأساسية 
واعتمادية التطبيق وكذلك الوظائف والتكاليف. 


- حلول عالية الجودة وطويلة الأمد 
والإدارة الفعالة للمعلومات. 
موازنة التكاليف مع امزايا 
وا لمخاطر - تحديد التوازن 
الأمثل لتقنية المعلومات 
وتغيير الأعمال. 

تقييم الخيارات (شاملة 
التعهيد) المتاحة من خلال 
دراسة الجودة الموضوعية. 


EM 
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المتطلبات الأساسية تطوير التطبيق: المجالات الأساسية 


الدعم | - تكلفة منخفضة. مخاطر قليلةء | - تصميم الإجراءات لاستخدام حزم البرمجيات بكفاءة. 
حلول طويلة الأمد - غالباً حزم | لا يتم تكامل الواجهة. لا يحدث أي تخصيص. 
برمجيات من أجل تلبية معظم | - الاستفادة من القدرات الخارجية المتوفرة - 
الاحتياجات - التوفيق بين | واستخدامها بشكل eel‏ من قبل الآخرين. 
الاحتياجات والبرامج المتاحة. |- يقوم المستخدم بالاختيار النهائي للحزمة» استخدام 

- يعد تعهيد العمليات وتقنية | قائمة تحقق الحزمة من أجل التأكد من التناسق مع 
المعلومات ael‏ الخيارات. إستراتيجية تقنية المعلومات. 

- التحليل الموضوعى للمنفعة/ 
التكلفة لتقليل المخاطر المالية 
ومن ثم التحكم في التكلفة 


«الحالة الخاصة» لأنظمة المؤسسات: 


من المحتمل أن يكون نظام المؤسسات (ES)‏ الأكثر شهرة هو مجموعة برامج نظام تخطيط 
موارد المؤسسة (ERP)‏ الذي يتوفر من خلال مجموعة من البائعين» بصورة مبدئية لقطاع 
التصنيع» ولكن هناك نسخ dole‏ من هذه اممجموعة لصناعات أخرى مثل النقليات والمرافق 
والرعاية الصحية والتجزئة وحتى التعليم العالي. تم تطوير نظم مؤسسات أخرى لأنشطة أخرى 
وفي قطاعات أخرى تتراوح من نظام إدارة علاقات العملاء (CRM)‏ إدارة مراكز الاتصالء إدارة 
سلسلة التوريد (SCM)‏ إدارة الوثيقة والمطالبات (في قطاع التأمين) إلى سجلات المرضى الإلكترونية 
(EPR)‏ في الرعاية الصحية. تتمثل السمات الرئيسية لهذه الأنظمة في أنها تؤثر في عدد كبير من 
العمليات والوظائف الممؤسسية» ومعلومات التكامل والتقييس امعياري والأنشطة والعمليات. 

يشمل القليل من هذه الأنظمة نطاق المؤسسات؛ بمعنى أنها تتعامل مع جميع احتياجات 
الأعمالء ولكنها كلها تعد جزءاً مهماً من إستراتيجية نظم ا معلومات/ تقنية المعلومات الشاملة 
في ا منظمة. لا تتلاءم نظم المؤسسات بشكل طبيعي في أي قسم من أقسام المحفظة الأربعة, 
وذلك بالنظر إلى الأنشطة المغطاة ومدى امزايا المحتملة المتوفرة. ومن ثم؛ فإنها تتضمن في 
غالب الأحيان مزيجاً من معظم قضايا ا محفظةء ويعتمد المزيج على JS‏ من الغرض من الاستثمار 
والموقف الحالي عبر العمليات المتأثرة وأنشطة الأعمال. 
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في حين أن جزءاً من سبب النمو في استخدام هذه الأنظمة يعود إلى توافر حزم شاملة من 
مزودي البرمجيات مما يؤدي إلى مزايا التكلفة المتعلقة ”بالبيع أو “poll‏ وهناك مسائل أخرى 
سرعت من تبني هذه eb)‏ وهي: 
- استبدال الأنظمة القدهة غير المتكاملة بتطبيقات أعمال وقواعد بيانات متكاملة من أجل تقليل 
التكاليف على sabl‏ الطويل وتوفير نظم عالية الجودة تدمج ”أفضل الممارسات“7" في الصناعة 
في العمليات الداخلية والتجارة الإلكترونية. 
- زيادة التشريعات واللوائح في الكثير من الصناعات جعلت من ”الالتزام“ قضية مهمةء ويمكن أن 
يساعد شراء برامج شاملة“ متوافقة على تجنب التداعيات الخطيرة لعدم إرضاء الجهات التنظيمية. 
- في Glib‏ العالية أو متعددة الجنسيات» هناك حاجة إلى توسيع الأعمال من خلال التكرار 
السريع لنماذج الأعمال الحاليةء واستخدام ال موارد والمعارف digg‏ عبر المنتجات والخدمات 
والأسواق» وكذلك التعامل بشكل متسق وفعال مع العملاء أو الموردين العالميين الكبار. 
Ilo]‏ بغض النظر عن نوع نظام المؤسسات ال مستخدم. فإن الاختلافات الأساسية عن 
تطورات نظم المعلومات الأكثر تقليدية تتمثل في النوايا الطموحة وتعقد التطبيق والنطاق المتعدد 
التخصصات» ومجموعة المستفيدين ال مختلفين المنخرطين ومدى تغييرات الأعمال والتغييرات 
المؤسسية المطلوبة من أجل استيعاب نماذج الأعمال الجديدة المتأصلة في نظام المؤسسات. 
وبالطبع» هناك احتمالية أن تصل الأعمال إلى توقف تام لو حدث أي إخفاق. 
طبقت إحدى شركات الأدوية الكبرى نظام تخطيط موارد المؤسسة على مستوى العام في 
جميع وحدات التصنيع لهذه AS pil‏ ولكنها سمحت بدرجات معقولة من الحرية لكل وحدة في 
Las‏ ”تخصيص“ واستخدام الحزمة. ونتيجة GUL‏ فإن مزايا سلسلة التوريد الهائلة المتوقعة 
م تتحقق. كان التطبيق أكثر قياسية وأجبر الوحدات على تغيير ممارساتها من أجل تحسين الأداء 
والمرونة لسلسلة التوريد لجميع المنتجات الرئيسية. طبقت شركة التصنيع التي تم توضيح 
محفظتها في الشكل رقم Y-A‏ جميع وظائف «المركز الرئيسي» لحزمة نظام تخطيط موارد ا مؤسسة, 
مثل المحاسبة واموارد البشرية قبل تطبيق العناصر التشغيلية الأساسية عبر جميع مواقع التصنيع» 
وذلك من أجل تقليل المخاطر. Lyte‏ قامت الشركة بتمديد النشر من أجل تضمين وظائف 
متعلقة بإدارة العملاء الجدد» وهي متوفرة OVI‏ من ال مورد ذاته. 
أوضحت C eol I‏ على التطبيقات الناجحة لأنظمة ال مؤسسات أن الأسلوب الذي يتكون من 
مرحلتين (وربما ثلاث) شائع للغاية. يتضمن بدء المشروع في غالب الأحيان إنشاء رابطة متماسكة 
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بين الرؤية المستقبلية للأعمال وكيف يقوم نظام المؤسسات إما بوضع الرؤية أو ا مساعدة على 
تحقيق هذه الرؤية. لسوء الحظء تتجاهل هذه الرؤية في الغالب أو تقلل من شأن المشكلات 
والمعوقات الحالية التي dod‏ من قدرة المؤسسة على تنفيذ نظام المؤسسات بالكامل بشكل ناجح. 
محاولة تحقيق الرؤية في «مرحلة» واحدة يؤدي في الغالب إلى الفشل ذي التكلفة العالية. يتمثل 
الأسلوب الأكثر ملاءمة في وضع رؤية شاملة عن وسيلة عمل الأعمال بمجرد إمكانية تحقيق المزايا 
الكاملة لنظام المؤسسات. ولكن تحديد هدف Kiiu Quae‏ «خط أساس جديد»؛ حيث يتم 
إزالة المشكلات وام معوقات» ويحدث هذا bole‏ من خلال استبدال تطبيقات الدعم والتطبيقات 
التشغيلية الأساسية القديمة GIS‏ الصلة. ينبغي أن توصل المرحلة الأولى هذا الخط القاعدي من 
خلال التنفيذ الأساسي (أو الأولي) للبرنامج مع تغييرات ممارسات الأعمال الضرورية ذات الصلة. 

أظهرت الدراسات”" أيضاً أن أداء الأعمال يمكن أن يتدهور بشكل فوري بعد التنفيذء وخطط 
الطوارئ التي تمنع حدوث هذا مطلوبة؛ كالمخزونات الزائدة وال موارد الإضافية وإخبار العملاء 
والشركاء التجاريين بالتوقعات. dole‏ يلي هذا مرحلة «التجريب» حيث يتطور الفهم بشأن كيفية 
تحسين الأداء من خلال تغييرات إضافية يتم تحقيقها من خلال استخدام قدرات إضافية للبرنامج 
أو من خلال تغييرات جذرية إضافية على الأعمال أو المؤسسة. 

هناك dele‏ بعد ذلك إلى نسخة منقحة GIS‏ أهداف وخطط جديدة من أجل تحقيق 
الابتكارات الإستراتيجية في عمليات وممارسات الأعمال اعتماداً على قدرات نظام المؤسسات 
المتاحة الآن. يوضح الشكل رقم V-A‏ نموذج LAS‏ يتكون £o C ido ya‏ على نتائج عدد من 
الدراسات» ولكن باستخدام كثير من مصطلحات ماركوس Markus‏ وزملائه'". يمكن تلخيص 
المرحلتين على النحو التالي: المرحلة «المعتمدة على المشكلات» من أجل تحقيق نقطة انطلاق 
جديدة هكن من خلالها إطلاق تطور المرحلة «المعتمدة على الابتكار». عند بدء مشروع BS‏ 
وطموح» من الصعوبة بمكان الحصول على إجماع كاف بشأن كيفية ما سيبدو عليه المستقبل 
وكيفية الوصول A)‏ عندما تكون مجموعة كبيرة من القضايا وا مشكلات الحالية هي محل تركيز 
واهتمام الإدارة يوماً بيوم. يؤدي التخلص من هذه المشكلات إلى إطلاق القدرة المؤسسية على 
تصور على كيفية إنشاء الطرق الجديدة لإجراء الأعمال والموافقة عليها. 

يعد تنفيذ نظام المؤسسات «برنامج تحول أعمال»» وليس Leg pie‏ لنظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات. يفشل ous‏ قليل للغاية بسبب عدم كفاية التقنية. عندما يفشلون» تكون الأسباب 
مؤسسية””"”, وفي كثير من الحالات يحدث الفشل من جراء اختلاف إدراك المزايا ومدى التغييرات 
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ا مطلوبة بين كبار التنفيذيين والإدارة المباشرة التشغيلية وبين المديرين امباشرين في الوحدات 
أو الوظائف المختلفة9". يؤدي هذا إلى عدم اليقين بشأن كيفية إدارة التنفيذ باعتباره مشروعاً 
إستراتيجياً bod‏ أو على مراحل تتناول polis‏ الدعم والعناصر التشغيلية الأساسية والإستراتيجية 
وحتى العناصر العالية الإمكانيات بأكثر الطرق ملاءمة. 
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إلى الأمام/ إلى الأعلى 


"المعتمد على الايتكار" "المعتمد على المشكلات" 
العناصر الإستراتيجية وعالية الإمكانيات بشكل أساسي عناصر الدعم والعناصر التشغيلية الأساسية بشكل أساسي 


شكل V-A‏ تنفيذ أنظمة المؤسسات المتعددة المراحل 
إدارة محافظ التطبيقات فى المؤسسات متعددة الوحدات: 


بعد أن يكون في الإمكان وصف نظم المعلومات/ تقنية المعلومات أو الإستراتيجيات الرقمية 
في كل وحدة أعمال على حدة فيما يتعلق بمحافظ التطبيق» يصبح من الأسهل تحديد مجموعة 
من المزايا الإضافية عبر المنظمة: بدءاً من الاستفادة من الابتكارات الناجحة إلى تلبية الاحتياجات 
المماثلة بشكل أكثر اقتصادية. يعتمد الأساس المنطقي بشكل Gye‏ على مدى تأكيد نموذج تشغيل 
المؤسسة على توحيد العملية و/ أو تكامل ا معلومات على النحو الذي تمت مناقشته في الفصل 
الرابع (انظر: الشكل رقم 6-"). 
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في قسم تطبيقات الدعم» حتى لو كانت الأعمال متنوعة» فمن المحتمل أن تتناول التطبيقات 
متطلبات إدارية Aloe‏ وتعد حزم البرمجيات HLS‏ شائعاً. في أسوأ الحالات» ينبغي استخدام عدد 
محدود من الحزم» (s‏ أفضل الحالات» يمكن استخدام مجموعة واحدة شائعة من التطبيقات» 
على الرغم من أن الأخيرة من المحتمل ألا تكون في مجموعة متنوعة. على سبيل «JUL‏ تتطلب 
المؤسسات ASU)‏ والتصنيعية أنظمة إدارية مختلفةء ولكن مكن لأنواع مختلفة من شركات 
التجزئة في قطاعات سوقية مختلفة أن تستخدم بسهولة أنظمة محاسبية شائعة. 

ينطبق المنطق ذاته عبر المصفوفة. ولكن من المحتمل أن تقل Ula‏ القواسم المشتركة 
للتطبيقات الخاصة في قسم التطبيقات الإستراتيجية وقسم التطبيقات التشغيلية الأساسية» على 
الرغم من أنه في aso JI‏ الإستراتيجيةء يمكن تحقيق المزايا من خلال التنفيذ المختلف للفكرة ذاتها. 
من شأن نقل ا معرفة المكتسبة من إحدى المنظمات إلى منظمة أخرى أن يسرع تطوير التطبيقات 
الإستراتيجية. يتضمن هذا المشاركة المعتمدة على الأعمال بشأن LAS‏ تحقيق المزايا المتوفرة 
حتى لو اختلفت تفاصيل التطبيقات. على سبيل SUL)‏ من المحتمل أن يحقق الشراء الإلكتروني 
مع ال موردين Ula‏ مشابهة INI‏ من شركات التصنيع وشركات الخدمات. 

يمكن أن يكون الأمر على هذا ego‏ بسبب المراحل المختلفة لتطور العديد من الصناعات 
التي تعمل فيها الوحدةء يمكن لنظام تشغيلي أساسي في شركة ما أن يوفر ميزة تنافسية في شركة 
أخرى. كانت إحدى الشركات قادرة على نقل نظام راسخ بشكل جيد لإدارة مخزونات بضائع 
العملاء والتوزيع إلى شركة صناعات كيماوية. كان الأسلوب جديداً لشركة الكيماويات ومكّن هذه 
الشركة من اكتساب ميزة من خلال مستويات خدمة أفضل للعملاء وفترات أقل لإمساك المخزون. 

يمكن تحديد مثل هذا النوع من الفرص إذا تمت مقارنة ا محافظ المستقبلية الحالية وال مطلوبة 
alist‏ الأعمال في سياق البيئات والإستراتيجيات التنافسية لهذه الأعمال. وعلى الرغم من ذلك 
هناك خطر كامن في هذا النهج» وذلك إذا تم «إجبار» الوحدات على قبول أنظمة من الوحدات 
الأخرى لأغراض اقتصادية بشكل eS‏ بدون الإدراك المناسب لاختلاف مواقف الأعمال الخاصة بها 
واختلاف أولوياتها التنافسية ومواردها وكفاءاتها التنظيمية. 

تتمثل الأهداف الرئيسية في التأكد من عدم تفويت الفرص في هذا الوقت» وعدم إهدار 
الموارد والاعتمادات بدون أي داع. Sce‏ تحقيق هذا فحسب إذا تم استخدام منطق مماثل من 
أجل تحديد المحفظة. إذا كان جهد عملية الإستراتيجية يستحق العناء» ففي هذه الحالة هكن 
للعمل الإضافي للبناء على الأفكار أو مشاركتها أن يحقق مزايا أكثر بكثير وأن يتفادى التكرار الكبير 
للجهود عبر الأعمال بالكامل. 
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هناك تناسق بين الأساس ال منطقي لدرجة التنسيق المنصوح بها لكل قسم على حدة وأساليب 
التخطيط والتنفيذ الموصوفة سابقاً. يمكن استخدام إستراتيجيات التنفيذ الشاملة لتلخيص العلاقة 
الفعلية أو المطلوبة بين جسم الشركة ووحدات الأعمالء وبين هذه الوحدات. في مجموعة 
cde gite‏ تتطور من خلال الاستحواذ والتخلي عن الأعمال» من المحتمل أن تتكون إستراتيجية نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات من pais‏ مركزي أصغر (احتكاري) - رها لأنظمة التحكم المالية - 
مع فلسفة السوق الحرة فيما عدا ذلك. وهذا يُعد مناسباً للأعمال. 

على الرغم من ذلكء إذا كانت الشركة بالدرجة الأولى في صناعة ما حيث يكون التآزر مصدراً 
محتملاً للميزة فمن المحتمل أن يتم تكملة إستراتيجيات وحدة الأعمال على ا مستوى المؤسسي 
من خلال التخطيط المركزي للتطبيقات والتحكم الاحتكاري في طرق تلبية الكثير من الاحتياجات 
التشغيلية الأساسية من أجل تجنب تزايد وتضارب الحلول. إذا م يمكن للمنظمة الاستفادة من 
التآزر الرأسي؛ وكانت تتكون من أنواع مماثلة من الشركة Ae)‏ سبيل المثال: التصنيع» التجزئة, 
أو الخدمات (ASU)‏ رها يكون تشابه المتطلبات الوظيفية أكثر فعالية أو يتم تحقيقه بشكل 
اقتصادي من مرفق مركزي أو خدمات مشاركة (الاحتكار) أو من خلال الإدارة المركزية للتوريد 
المتعاقد عليه hoyle‏ بالنسبة لهذه التطبيقات المطلوبة من قبل الكثير من الشركات. 

وجدت إحدى الدراسات على تخطيط نظم المعلومات/ تقنية المعلومات في تسع منظمات 
متعددة الجنسيات؛ حيث درست الاعتمادية المتبادلة وتميز PP esl E‏ أدلة على أن مديري 
الأعمال يعتبرون أن تخطيط نظم المعلومات يكون أكثر نجاحاً عندما يتم تنفيذ أسلوب التخطيط 
المركزي/ التنظيمي. ولكن الدراسة وجدت أيضاً اتجاهاً لزيادة مركزية التحكم وتوحيد التطبيقات 
في معظم الشركات» حتى لو كان هناك القليل من الاعتمادية المتبادلة للوحدة وتمييز كبير. تم تناول 
تخطيط نظم المعلومات/ تقنية المعلومات بشكل أساسي من خلال الأسلوب الإداري/ الاحتكار من 
مركز الشركة - كانت هذه هي القضية بصرف النظر عن نوع الصناعة أو الدولة التي تقع فيها 
الشركة المتعددة الجنسيات. Gol‏ هذا في الواقع إلى سيطرة أكبر لعملية اتخاذ القرار من قبل وحدة 
تقنية المعلومات المؤسسية: ودور أقل لجميع مديري الأعمال. كان الأساس المنطقي هو (تقليل أو) 
زيادة التحكم في تكاليف تقنية المعلومات وتحقيق وفورات الحجم من استثمارات نظم المعلومات/ 
تقنية المعلومات» وكان هناك تركيزء في عدد قليل ALW‏ على نقل المعرفة عبر الوحدات. 

يصف الشكل رقم ۸-۸ الحد الأدنى من المكاسب التي سيتم تحقيقها من خلال الأسلوب 
المتسق عبر المنظمة. عندما يتم مقارنة محافظ التطبيقات عبر وحدات الأعمال. 
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في الشكل رقم A-A‏ يشير مصطلح المعوقات في قسم تطبيقات الدعم إلى تدبير الموارد النادرة 
للشركة بالنسبة للتطبيقات التي لا تعد فريدة في أي وحدة من الوحدات. يتم اقتراح التحكم 
بالنسبة للتطبيقات التشغيلية الأساسية من أجل تقليل التنوع غير الضروري بمرور الوقت» وذلك 
للمساعدة على تقليل التكاليف من خلال الاستخدام الفعال للموارد. وكذلك تطوير وتحقيق 
استدامة الخبرات في تشغيل واستخدام التطبيق. تتطلب الاستفادة من النجاح الإستراتيجي 
للتطبيق بعضاً من التخطيط المركزي (للأعمال) عبر الوحدات من أجل تحديد ما إذا كان يمكن 
تحقيق المنافع ذاتهاء وكيف يتم ذلك عبر المنظمة. أخيراً بينما يمكن لأي «تداخل» مؤسسيء على 
الرغم من النية الحسنة. أن يكبح الابتكار في الوحدات؛ فإن مشاركة المعرفة بالتقنية الجديدة 
قدراتها وقيودها - من خلال التأكد من إتاحة نتائج أعمال البحث والتطوير للآخرين - يمكن أن 
تزيد من سرعة الاستفادة وتقليل الجهود المهدرة. يترسخ تسهيل التواصل بشكل أفضل في مركز 
تقنية الأعمال امؤسسي» > من خلال مكتب إدارة المشروع.» أو وحدة مماثلة. 


"وحدة الأعمال" ابلؤسسية 
BEN HN‏ 


مشاركة الأفكار ونتائج التقييمات 
والنماذج الأولية 
"تواصل" 


المكنسبة في huey‏ واحدة أن يتم 
الحصول عليها في وحدات أخرى 
(الرسملة) 


تحقيق الاقتصاديات من خلال نقل تجارب استخدام التطبيقات 
مشاركة الأنظمة غير الحيوية والتقنية عبر الوحدات. تقليل 
وتوحيد التقنيات والموارد تكرار جهود نظم المعلومات 
ا مستخدمة وتقنية المعلومات. 
"التقييد) "التحكم" 


شكل :A-A‏ إدارة المحفظة فى منظمة ذات وحدات الأعمال المتعددة 
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الملخص: 

حاول هذا الفصل عرض الأساس المنطقي وراء تبني مفهوم إدارة محفظة التطبيقات كإطار 
عمل أساسي في سياق تطوير وإدارة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات أو الإستراتيجيات الرقمية. 
تم استعراض نموذج مصفوفة YxY‏ الأساسية من العديد من وجهات النظر؛ وذلك من أجل تحديد 
النصح والإرشاد المحتمل الذي يمكن أن يقدمه لمديري الأعمال ونظم المعلومات/ تقنية المعلومات في 
تحديد واختيار وتنفيذ العديد من التطبيقات المطلوبة من قبل ال منظمة. وف حين أن النصائح كلها 
ليست متماثلة - ففي النهايةء فإنها مستخلصة من العديد من المصادر - وهي ليست متعارضة 
dul‏ والأنماط التي تظهر متناسقة بشكل ple‏ ينبغي أن تذكر أن النموذج البسيط لا يمكنه أن 
يعكس التعقيد الكامل لبيئة الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات/ تقنية امعلومات» ولكنه يسمح 
بتحليل معظم هذا التعقيد من أجل تمكين فهم القضايا والحلول البديلة بشكل أفضل. 

حاولنا أيضاً توضيح أن إدارة محفظة أصول تطبيقات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات 
مشابهة لإدارة أصول الأعمال الأخرى مثل المنتجات والعملاء ومن ثم هكن نقل الدروس 
المستفادة من هذه المجالات» التي تعد أكثر ملاءمة لمديري الأعمال. جميع المنتجات في محفظة 
المنتج لا تقدم الإسهامات ذاتها لنجاح أو أداء الأعمالء وكذلك العملاء وينبغي تجزئتها وفق هذه 
الإسهامات إذا كان سيتم إدارتها والاستثمار فيها بشكل مناسب. 

ومن أجل ذلك؛ وبسبب تنوع الأساليب المطلوبة للتعامل مع تنفيذ التطبيقات في أقسام المحفظة 
ا مختلفة. فإن الحوكمة التنظيمية وإدارة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات معقدة بشكل محتم. إنها لا 
تعد مسألة وجود سياسات ومعايير تحدد Las‏ عمل الأشياء فحسب. هكن أن تساعد المناقشة أعلاه على 
تحديد الإرشادات والسياسات التي توازن بين الانصياع وحرية التصرف» ولكن يتطلب التطبيق في الواقع 
العماي القيادةء ليس من إدارة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات فحسب. ولكن aj‏ من US‏ مديري 
الأعمال. وهو أيضاً يتطلب من مختصي نظم ا معلومات/ تقنية المعلومات والمديرين المباشرين استخدام 
خبراتهم وتقديرهم من أجل التأكد من أن السياسات تمكن ولا تكبح القيمة المستخلصة من الاستثمارات. 

تتناول الفصول التالية المجالات التنظيمية للتأكد من تبني واستدامة الممارسات الجيدة. وعلى 
وجه الخصوصء يتناول الفصل التاسع كيف هكن تبرير الأنواع المختلفة من الاستثمارات وتحديد 
أولوياتها وتقيبمها. بعد ذلك» يناقش الفصل العاشر حوكمة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات, 
وكذلك الهياكل التنظيمية لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات» وقدراتها وكفاءاتها. في حين أن 
الفصل pis goll‏ يدرس إدارة خدمات البنية التحتية للتقنية وإستراتيجيات التعهيد ا مطلوبة 
للمساعدة في توفير وتشغيل التطبيقات بنجاح. 
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تبرير وإدارة استثمارات نظم وتقنية المعلومات 


الموضوعات: 
- الاستثمار وسياسات تحديد الأولويات. 

- تبرير وتقييم استثمارات نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات. 

- تبرير تطبيقات الأعمال. 

- تبرير استثمارات البنية التحتية. 

- تقييم وإدارة مخاطر الاستثمار. 

- إدارة محفظة الاستثمار. 

- تحديد الأولويات بين مختلف استثمارات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. 

- محفظة ال منظمة لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات وإدارة استحقاقات الاستثمار. 


0۰۲ 


من ارجح أن تشمل الاستثمارات المستقبلية التي تعتزم ا منظمة القيام بها في مجال 
نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات أنواعاً مختلفة وعديدة متضمناً ذلك تطبيقات الأعمال 
ا مختلفة والبنية التحتية الجديدةء بالإضافة إلى تحسينات هامة في الأنظمة والتقنية القائمة 
gf)‏ استبدالها). وقبل تخصيص الأموال» أو تخصيص وتطوير الموارد أو اقتناء هذه التقنيات أو 
توفيرها. يجب اتخاذ عدة خطوات» متضمناً ذلك تحديد الفوائد المتوقعة والتكاليف وال مخاطر 
المتعلقة بالتقنية وتغييرات الأعمال المعنية وتقييم أولوياتها النسبية. وعادة ما sai‏ هذه 
الاستثمارات والتغييرات من خلال مشاريع أو برامج» وينبغي أن Cran‏ التركيز على تقييم كل 
ما يتضمن عليه «p 9 nib!‏ وليس فقط مكونات نظم ال معلومات/ تقنية ا معلومات. حيث ينبغي 
أن يتم اعتبارها مشاريع أعمال Jais‏ نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات. 

ويمكن أن تساعد القرارات المتخذة في جميع هذه الخطوات على فهم الاستثمارات الجديدة في 
سياق المحفظة الشاملة للتطبيقات وأنواع ال مساهمات المتوقعة منها loud‏ يتعلق بإستراتيجيات الأعمال 
الحالية والمستقبلية. ويعد تقييم الاستثمار وتحديد الأولويات وتحقيق الفوائد المتوقعة من العناصر 
الرئيسية للإدارة الإستراتيجية الناجحة لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات والحوكمة. My‏ فإن أي 
إستراتيجية سوف تصبح مشوهة مع مرور الوقت من قبل قرارات استثمارات غير متناسقة وعشوائية. 

سوف يتناول هذا الفصل بعض القضايا الرئيسية المتعلقة بصنع القرار وإدارة استثمارات نظم 
المعلومات/ تقنية ا معلومات وسبل معالجتها: 
- تبرير الاستثمارات في تطبيقات الأعمال والتقنية المرتبطة بهاء وذلك باستخدام منهجيات مختلفة 

لتقييم قيمة الأعمال المتوقعة. 
- إدارة الاستثمار والمخاطر المرتبطة به استناداً إلى خصائص التطبيق والتقنية وا مشروع «ull‏ 
- تحديد الأولويات وإدارة محفظة الاستثمارات» مع مُراعاة مجموعة من الفوائد الاقتصادية 
والإستراتيجية وغيرها من أنواع الأعمال بالإضافة إلى قيود الموارد والاعتماديات. 

شملت الطبعة السابقة من هذا الكتاب وصفاً ومناقشة ل ”نهج إدارة الفوائد“ الذي تم 
تطويره من أبحاثنا والذي تستخدم OI‏ من قبل العديد من Slo Bibl‏ ومنذ ذلك الحينء 
تم تناول النهج والعديد من الجوانب الأخرى لإدارة الفوائد من الاستثمارات بعمق في كتاب 
LLI “già”‏ هذا وهو: Benefits Management: How to Increase the Business‏ 
Value of Your IT Projects‏ إدارة الفوائد: كيفية زيادة قيمة الأعمال من مشاريع تقنية 
المعلومات الخاصة بك« لجون وارد وإليزابيث دانيال “John Ward and Elizabeth Daniel‏ 
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ونتيجة cU‏ يتضمن هذا الفصل نظرة dele‏ موجزة عن النهج (انظر: الإطار 3( يجب على 
القراء الرجوع إلى الكتاب الآخر المُشار إليه للحصول على وصف تفصيلي للمبررات المنطقية 
لإدارة الفوائد والعمليات والأدوات والتقنيات والأمثلةء التي تبين كيف تمكن للمنظمات زيادة 
الفوائد التي يتم تقديمها من خلال استخدام النهج Me RAI‏ 

les‏ أي le‏ سوف نناقش في هذا الفصل بعض النتائج التي توصلنا إليها من دراساتنا حول 
الممارسات الحالية في إدارة استثمار نظم المعلومات/ تقنية المعلومات والتي تستند, في جزء منهاء 
إلى Gh‏ إدارة الفوائد. وشملت هذه الدراسات استقصاءين دوليين يقدمان ما مجموعه أكثر 
من 50١‏ استجابة””". وكانت الردود من كلا الاستقصاءين متماثلة بشكل ملحوظء Ul‏ الدراسة 
الثانية فكانت تعزز النتائج المستخلصة من الدراسة الأولى. ونتيجة لذلكء تمكنا من تقسيم 
ا منظمات المعنية إلى مجموعتين مُتميزتين: مجموعة ال منظمات الأكثر نجاحاً والتي حققت أكثر 
٠‏ من مشاريعهم الفوائد ا مرجوةء ومجموعة المنظمات الأقل نجاحاً التي شملت المُنظمات 
التي تحقق أقل من +20 من مشاريعها الفوائد Bye bl‏ بالإضافة إلى ال منظمات التي لا تعرف ما 
إذا كانت مشاريعها تحقق الفوائد el‏ لا. وفي كلا الاستطلاعين كانت نسبة OLALI‏ في ا لمجموعة 
الأولى X EY‏ ونسبة المنظمات في المجموعة الثانية IZOV‏ 

Gow‏ تتم مناقشة الاختلافات الرئيسية بين المجموعتين خلال هذا الفصلء ولكن» كما هو مبين 
في الجدول )1-4( فعلى أعلى مستوىء GB‏ الفروق في رضا الإدارة عن ممارسات Bylo]‏ الاستثمار 
تبين ISLE‏ بعضها AST‏ نجاحاً من غيرها. كما يُبِين الجدول أيضاً: )1( مستويات الرضا المنخفضة 
نسبياً لهذه ال ممارسات في معظم barb!‏ (ب) أن تقييم واستعراض الاستثمار ما بعد التنفيذ هو 
العامل الذي ييز بين المجموعتين بشكل أكبر. وتبلغ المستويات الإجمالية للرضا عن تطوير حالة 
الأعمال وتحديد الفوائد نحو Zs‏ ليس من المُستغرب أن هذه النسبة تشبه إلى حد كبير نسبة 
مشاريع نظم المعلومات/ تقنية المعلومات التي أعتبرت ناجحة في أبحاثناء والعديد من الدراسات 
الأخرى على مدى السنوات الثلاثين الماضية2. 


جدول 1-4: نظرة dole‏ على الرضا عن Clu ylobl‏ لمجموعتين 


متوسط رضا الإدارة - مجموعة متوسط رضا الإدارة - مجموعة 
ا ممارسة 1 : , 
ا منظمات الأكتر نجاحا ا منظمات الأقل نجاحا 


إدارة محفظة الاستثمارات “vy ZEN‏ 
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متوسط رضا الإدارة - مجموعة 


المنظمات الأقل نجاحاً 


متوسط رضا الإدارة - مجموعة 


المنظمات الأكثر نجاحاً 


اممارسة 


“NA 


Att 


تطوير حالة الأعمال 


27° 


LEE 


تحديد وتقدير الفوائد 


43 


ZW 


تحديد وتقدير التكلفة 


2۷ 


التقييم وا مراجعة 1 


تهتم إدارة ا محفظة بتقييم مجموعة من الاستثمارات واختيارها ورصدها والتعديل المستمر لهاء 
dg‏ هذه الحالة مشاريع وبرامج نظم المعلومات/ تقنية المعلومات» لتحقيق نتائج أعمال محددة في 
إطار قيود التمويل والموارد. والسبب في أخذ منظور محفظة الاستثمارات في مجال نظم المعلومات/ 
تقنية المعلومات» هو التطور من SLI‏ قرارات الاستثمار الفردية بمعزل عن الوضع الذي يتم فيه 
تحسين القيمة التي يتم تسليمها من إجمالي مجموعة الاستثمارات. وعلاوة على US‏ فإن هذا 
ا منظور يؤكد أن اختيار الاستثمار وتحديد الأولويات ليست أحداثاً تجري لمرة واحدة؛ ولكنها عملية 
تتطلب ال مراجعة والتكيف ال مستمر استجابة لتغير ظروف الأعمال والظروف الاقتصادية©. 


الاستثمار وسياسات تحديد الأولويات: 


تتنافس الاستثمارات في نظم المعلومات والتقنية من أجل التمويل مع الاستثمارات البديلة مثل 
المباني والمنشآت والمعدات والبحث والتطوير والإعلانات. وبشكل تقليدي يتم تقييم الاستثمارات 
في مجال نظم المعلومات/ تقنية المعلومات كالمشاريع الرأسمالية مثل المنشآت واممعدات» بافتراض 
تكلفة ثابتة مقابل صافي الإيرادات على مدى عمر التطبيق. إلا أن العديد من استثمارات نظم 
ا معلومات/ تقنية المعلومات أصبحت الآن أشبه ب «المشاريع الجديدة للأعمال» أو مبادرات 
الأعمال حيث يمكن تخمين الجوانب المالية للنتائج فقط والتقنية ليست سوى pais‏ واحد من 
برنامج التغيير الرئيسي. وتنظر المنظمات بصورة متزايدة في استثمارات قطاع نظم المعلومات/ 
تقنية المعلومات ضمن استثمارات الأعمال أو محفظة المشاريع: على الرغم من أن الكثير من هذه 
المنظمات م تقارن قيمة خيارات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات مع استثمارات الأعمال الأخرى. 

ولا توجد إجابة بسيطة على التساؤل التالي: كيف ينبغي تقييم استثمارات نظم ال معلومات/ 
تقنية المعلومات مقابل الاستثمارات الأخرى؟ فإذا فرضنا أن إحدى المنظمات تمكّنت. في وقت 
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من الأوقات» من المضي قدماً في جميع استثمارات إدارة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات التي 
يطلبها المستخدمون من قطاع الأعمالء فإن التقييم غير المتسق هنا لا يهم حقاً. فقد يكون 
العائد الإجمالي على الاستثمار ضعيفاً وعلى أقل تقدير فإن الاستثمارات المهمة ستنجز وكذلك 
تلك التي لا قيمة لها! وعلى أية le‏ ففي معظم الحالات لا مُكن تلبية جميع طلبات الاستثمارء 
ويجب أن يتم تحديد أولويات للاستثمار. إن عدم اتباع نهج مُبرر ومتسق قد ينتج عنه تأجيل 
الاستثمارات الأكثر desi‏ والسماح للاستثمارات الأقل نفعاً في المضي قدماً. هذا إذا ما افترضنا عدم 
ضياع الفرصة LU‏ الأمر الذي قد يحدث مع التأخر في الاستثمار. وضعف عوائد الموارد والأموال 
التي تم استثمارها في المشاريع غير اممجدية (أقل مما كان يمكن تحقيقه إذا ما استثمرت بشكل 
صحيح) وهو بالتأكيد ممارسة إدارية غير جيدة! 

ومن الاستنتاجات الواضحة مما سبق أن نفس المبادئ والمُمارسات ينبغي أن تحكم قرارات 
”التنفيذ أو عدم التنفيذ“ فيما يتعلق بالاستثمارات الفردية وتحديد الأولويات فيما بين المشاريع 
المتنافسة على الأموال واموارد. العامل الإضافي Leg!‏ بافتراض أن هذه الاستثمارات ليست 
متوالية. هو ”الحد“ المتوفر للموارد المستهلكة. والعامل tock!‏ هو Sole‏ الأموال أو الأشخاص» 
من حيث الكمية أو النوعية (مهارات أو معارف خاصة): ينبغي أن يُتيح تحديد الأولويات أقصى 
wile‏ من استخدام تلك الموارد المحدودة. 

وسيتم النظر في القضايا والتحديات la bl‏ بمبررات وتقييم استثمارات نظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات بشكل عام قبل مُناقشة المبررات المتعلقة بتمويل تطبيقات الأعمال والبنية التحتية. 


تبرير وتقييم استثمارات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات: 


US‏ الكثير عن كيفية تقييم الاستثمارات في مجال نظم المعلومات/ تقنية المعلومات» ولكن 
معظم ما GS‏ يأخذ بعين الاعتبار التقييم المبني على التوقعات للاستثمارات المقترحة, بدلاً من 
التقيبم المبني على الحقائق وما تحققه هذه الاستثمارات من قيمة للأعمال. وحتى مع US‏ 
فإن هناك القليل من هذه LEM‏ إن وجدت» تتفق في الآراء حول كيفية تبرير استثمارات نظم 
ا معلومات/ تقنية ال معلومات» ولكن هناك إجماع على أن الأساليب ال مستخدمة بشكل متكرر WE‏ 
ما تكون غير مناسبة! وتبين أبحاثنا أنه في أكثر من “A+‏ من المنظمات الكبيرةء كانت هناك dole‏ 
إلى شكل من أشكال دراسات dle»‏ الأعمال» لتبرير تمويل استثمارات قطاع نظم المعلومات/ 
تقنية المعلومات» ولكن في 09* من المنظمات فقط كان الاستثمار يخضع لتقييم رسمي. وبوجه 
ele‏ ذكرت المنظمات أنها غير راضية تماماً عن التقنيات والعمليات التي تقوم بها لتقييم الاستثمار 
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في نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. وعلى الرغم من أن أكثر من 1٠0‏ من المنظمات تستخدم 
دراسة حالة Sls!‏ فإن مستويات الرضا عن فعاليتها منخفضة dae‏ فقد رأى نحو <1١‏ أنها 
كانت ذات dad‏ في الحصول على الموافقة على التمويل» ولكن أقل من X£*‏ راضون عن أن الحالة 
حددت الفوائد ال مناسبة» أو تقديم الفوائد امعلنةء أو كانت أساساً سليماً لاستعراض الفوائد التي 
تحققت في نهاية المشروع. 

وأشار باحثون آخرون" إلى أنه نظراً إلى التنوع الواسع في أنواع الاستثمار في نظم المعلومات/ 
تقنية المعلومات والنطاق المتزايد من أنواع الفوائد التي يمكن تحديدها كمياً بدرجة أكبر أو 
أقل؛ ol‏ هناك حاجة أيضاً إلى تعدد الأساليب لتبرير الاستثمارات. ولكن هؤلاء الباحثين يدركون 
أيضاً أن اختيار النهج الصحيح في أي حالة GSE‏ أن يكون في حد ذاته Lal‏ محفوفاً CAS. ELL‏ 
التنظيمية والسياسية. exis‏ كل من WIE‏ ولاند وتارجت Farbey, Land and Targett‏ تقييماً 
مفصلاً لنطاق القضايا ا معنيةء وكيفية استيعاب مختلف المنهجيات المتبعة في التبرير. وتشير 
بعض الدراسات المرجعية إلى أن تقنيات التحليل امالي التقليدية لا تزال شائعة الاستخدام» ولكن 
ا منظمات تجد صعوبة متزايدة في استخدامها لأن قياس أنواع الفوائد المتاحة قياساً كمياً ليس 
أمراً سهلاً. اقترح مؤلفون آخرون" طرقاً هكن من خلالها استخدام تقنيات مختلفة لتقييم أنواع 
مختلفة من تطوير التطبيقات أو استثمارات البنية التحتية. 

وكشفت استطلاعاتنا أيضاً أن ما يقرب من >٤١‏ اعترفوا بأنهم كثيراً ما يبالغون في الفوائد 
للحصول على الموافقة. هذه ليست ظاهرة جديدة - فقد لخص غريندلي Grindley‏ في f" aio.‏ 
عدم الثقة في طرق التبرير التقليدية في فكرتين: 
XAY -‏ من أعضاء مجلس الإدارة يعترفون OL‏ تحليلات التكلفة والفوائد الداعمة مقترحات 

الاستثمار في تقنية المعلومات هي مجرد خيال. 

- اقتباس من أحد الرؤساء التنفيذيين: ”يبدو كما لو كانت هناك مؤامرة عفوية للمبالغة في الفوائد“. 

وأبدى العديد من الباحثين ملاحظات مماثلة بشأن موثوقية الحالات deal‏ للاستثمار. وقد 
كتب ستراسمان Strassmann‏ رها d Ls‏ أن ”الموافقة على الاستثمار امقترح ليست سوى نقطة 
البداية لفجوة تتسع باستمرار بين الأهداف iehl‏ والقدرة على تحقيق النتائج“9". ومع ذلك 
فمن الواضح من الدراسات في أماكن أخرى أن هذه المسألة ليست غريبة لاستثمارات نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات. ووفقاً للوفالو وكانمان ols ^" Lovallo and Kahneman‏ 
الإدارة Y‏ تطلب عموماً SU»‏ صارماً لدعم القرارات الاستثمارية us JI‏ الأمر الذي GS‏ أن 
)505 إلى «التفاؤل الوهمي»» وذلك بسبب AILLI‏ في تقدير الفوائد وتقليل تكاليف تحقيقها. 
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وكما ذكرنا سابقاً فإن هناك أنواعاً مُختلفة من استثمارات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات, 
وهي Bass‏ لأسباب مختلفة. وليس لأسباب اقتصادية فقط. ولا مُكن للاستثمار التقني الخالص 
أن يعطي عائداً على الاستثمارء ما م يحل محل تقنية قدبمة ويضطلع بنفس الوظائف بكفاءة 
أكبر. ومعظم هذه الاستثمارات مبررة على أساس طلبات التطبيقات. وحتى عندما يتعين شراء 
المكونات المتعلقة بالبنية التحتية والسعة قبل الحاجة لهاء ينبغي أن يستند التبرير في المقام الأول 
إلى استخدامها لاحقاً في تطبيقات الأعمال وما يترتب على ذلك من فوائد. ومع AUS‏ من الصعب 
تبرير جميع استثمارات البنية التحتية على أساس الفوائد المالية للتطبيقات ا مستقبلية. وينظر 
لاحقاً في ا منهجيات البديلة لتطوير حالة الاستثمار في البنية التحتية. 

وهناك مشكلة أخرى تجعل من الصعب التقييم ال مالي الدقيق, ألا وهي تقدير مدة “Blo”‏ 
التطبيقات أو التقنية. فمن الصعب التنبؤ بالمدة التي ستبقى فيها قيد الاستخدام» قبل 
استبدالها. العديد من التطبيقات لديها دورة حياة تمتد لعدة سنوات» Gilly‏ يتم خلالها تعزيز 
هذه التطبيقات أو تعديلهاء ولكنها لا زالت تسهم بالفوائد للمنظمة. معظم ممارسات التقييم 
المحاسبي متحفظة, وتتوقع الأسوأ وعدم الثقة على أفضل وجه» ومن الطبيعي تقييم العائد خلال 
فترة قصيرة duas‏ حتى عند تقييم الأنظمة التي تمتد أعمارها إلى O‏ أو A‏ أو ٠١‏ سنوات. 

Gs‏ كثير من الأحيان لا يتم تضمين كل تكاليف الاستثمار. فا معتاد أن يتم تضمين تكاليف شراء 
المعدات وتراخيص البرمجيات والخدمات التي يتم شراؤها بشيء من التفصيل» وغالباً ما يتم حساب 
تكاليف الموارد الداخلية لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات أيضا. إلا أن التكاليف التي تتكبدها 
إدارات الأعمال في تحديد واختبار وتنفيذ النظام نادراً ما تُعالج على النحو SLL‏ ومن الأمور الأقل 
وروداً في حالة الأعمال هو تكاليف جعل تغييرات الأعمال ضرورية لتحقيق الفوائد. وبالنظر إلى 
البحوث الأخرى نجد أن ”التكاليف التكميلية الخفية للاستثمارات“ يمكن أن تصل إلى خمسة أضعاف 
تكلفة التقنية"", ومن ثم فإن هذا الأمر يشكل سبباً رئيسياً لعدم مُلاءمة العديد من حالات الأعمال. 
وبالرغم من US‏ تُشير استطلاعاتنا إلى أن ما يقرب من XT‏ من المنظمات راضون عن LAS‏ إدراج 
التكاليف في حالات الأعمال» على الرغم من أن العديد منها يشمل فقط التكاليف المباشرة أو من 
«السيولة» المتوفرة. وهذا يعني بطبيعة الحال أن هناك حاجة إلى فوائد أقل لتبرير الاستثمار! 


التقييم المالي لاستثمارات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات: 


بالرغم من المشكلات العديدة التي تنطوي على ghol‏ بيانات دقيقة للتقييمات OB AJL!‏ 
العديد من المنظمات لديها تركيز قوي أو حتى حصري على العائدات المالية من استثمارات نظم 
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المعلومات/ تقنية المعلومات”'". وبينما يجب أن يعر الهدف من أي حالة عمل عن أكبر عدد 

ممكن من الفوائد من الناحية الماليةء فإن التركيز الحصري على هذه الفوائد يمكن أن يؤدي إلى 
ous‏ من القضاياء على سبيل امثال: 
- طرق حساب «إبداعية» للفوائد IU‏ مبنية على Vol‏ غير كافية. 
- استخدام افتراضات غير واقعية لتمكن من المطالبة Le‏ يكفي من الفوائد AJU‏ لتوفير العائد 
اللازم فيما يتعلق بالتكاليف. 

- إعلان ما يكفي فقط من الفوائد المالية المتاحة لتعويض التكلفة المتوقعة للتقنية. 

- الافتقار إلى الاستخدامات المبتكرة لتقنية المعلومات OY‏ الفوائد امالية للابتكار من المرجح أن 
تكون أقل Jasi‏ 

- التركيز على المكاسب المحققة من الكفاءة في تقنية المعلومات» والتي تحسن العمليات الفردية, 
ولكن غالباً على حساب الفعالية التنظيمية العامة. 

- التقليل إلى Gol‏ حد من تكاليف التقنية بتقليل الوظائفء ولا سيما تلك التي لا تعتبر ضرورية 
على الفور (مثل تكامل العمليات أو موارد المعلومات). 

- فهم التكاليف التنظيمية للتنفيذء مثل ole)‏ تصميم العمليات والتدريب والتغييرات في الهياكل والأدوار. 
وحتى لو تم فهم هذه القيود ومعالجتها بحيث تكون المعلومات امالية في حالة الأعمال 

دقيقة بشكل مقبولء فلا تزال هناك طرق بديلة لحساب القيمة الاقتصادية للاستثمار. ويمكن 

أن تؤثر كيفية eU]‏ ذلك أيضاً في القرارات المتخذة, سواء بالنسبة لاستثمار معين والأهم من ذلك 
عند اتخاذ قرارات بشأن الاستثمارات البديلة. في هذا القسم يتم النظر في نقاط القوة والضعف 

في البدائل الأكثر شيوعاً: 

-١‏ الاسترداد: وتحسب طريقة الاسترداد المدة التي يتوقع أن تستغرقها لاسترداد الاستثمار الأصلي. 
وهي بسيطة جداً لحساب وقياس الانكشاف امالي (التعرض للمخاطر (AIUI‏ للمنظمة. 
ولكنها لا تأخذ في الاعتبار توقيت التدفقات النقدية أو تكلفة Jos‏ الاستثمار على مر الزمن 
أو القيمة المتحققة بعد انتهاء فترة الاسترداد. وهو اختبار بسيط ما إذا كانت المنظمة ترغب 
في «المخاطرة» بالاستثمار الأصلي. 

-Y‏ العائد المحاسبي على الاستثمار (ROT)‏ واستناداً إلى العمر المتوقع للاستثمارء يُحسب متوسط 
العائد على أساس سنوي كنسبة coste‏ وجمُكن مقارنته بالاستثمارات البديلة لنفس الصناديق 
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مثل الفائدة على حساب الوديعة. وهي عملية حسابية بسيطة GSR‏ استخدامها لاختبار ما là]‏ 
كان الاستثمار يتجاوز الحد الأدنى من «أدنى معدل لعائد الاستثمار». ولكنه لا يسمح بتوقيت 
التدفقات النقدية ولا يمكن استخدامه 3l,‏ الاستثمارات المختلفة. وباستخدام «الحياة 
القياسية» لجميع الاستثمارات» مثل ثلاث سنوات» يمكن معالجة المسألة الأخيرة إلى حد ما. 

-Y‏ خصم الاسترداد: وهذا مشابه للاسترداد البسيط؛ ولكنه GS‏ من تقليل القيمة الفعلية 
للتدفقات النقدية على مر الزمن من خلال تطبيق معدل خصم (معدل فائدة سلبي) على 
السنوات المستقبلية لتمثيلها كقيم حالية. وهذا هيل إلى تقليل الفوائد المتعلقة بالتكاليف 
الأوليةء ولكنه ممكّن من حساب فترات الاسترداد القابلة للمقارنة للاستثمارات المختلفة 
في ضوء توقيت التدفقات النقدية. ولذلك؛ فإنه يتغلب على بعض القيود ا لمفروضة على 
الاسترداد البسيط. 

€- التدفقات النقدية المخصومة - معدل العائد الداخلي :(IRR)‏ في هذه الحالة يتم تطبيق مجموعة 
من الأسعار المخفضة للعثور على المعدل الذي ينتج تعادل على مدى فترة الاستثمار - كلما ارتفع 
معدل العائد الداخلي كان الاستثمار أفضل. وهذا تقييم أكثر واقعية من عائد الاستثمار 
البسيطء ولكنه غير صالح عند مقارنة الاستثمارات اممختلفةء لأنه يفترض أن معدل العائد 
الداخلي المحسوب هكن الحصول عليه عن طريق Sole]‏ استثمار صافي الفوائد في أماكن 
5,51« وهو أمر غير ممكن Lilo‏ 

0- التدفقات النقدية المخصومة - صافي القيمة الحالية (NPV)‏ يتم اختيار معدل الخصم 
ليتم تطبيقه على جميع الاستثمارات كما هو الحال بالنسبة للمدفوعات ا مخصومة: والنتيجة 
الصافية لتطبيق WS‏ على التدفقات النقدية على مدى العمر الاستثماري تنتج القيمة المتبقية 
للاستثمار أو «صاف القيمة الحالية» WS-‏ كان أعلى كان ذلك أفضل. وهذه طريقة جيدة 
لاتخاذ قرار بشأن الاستثمارات ومقارنة الاستخدامات البديلة للأموال» ولكنها لا تسمح بمختلف 
أوجه الانكشاف امالي للاستثمارات GIS‏ الأحجام المختلفة اختلافاً ÍS‏ مثل 0 ملايين جنيه 


1- التدفقات النقدية المخصومة - مؤشر الربحية: وعند مقارنة الاستثمارات» يعد ذلك تحسناً في 
صافي القيمة الحالية» الذي يتغلب على قيوده في مقارنة الاستثمارات مختلف الأحجام. يتم 


حساب Glo‏ القيمة الحالية للمشروع كما كان من LS‏ ولكن بعد ذلك يتم تقسيمها على 
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تكلفة الاستثمار الأصلي لإنتاج نسبة مئوية هي مؤشر الربحية للمشروع. ويمكن مقارنة ذلك 
عبر مشاريع مختلفة التكاليف الأولية لتحديد تلك التي توفر أعلى القيم من الأموال المتاحة. 
ghil‏ كل هذه البدائل تعتمد على بيانات موثوقة للتكلفة وللمنفعة» ولكن يُرافق كل 
منها اختبارات للحساسية أو اختبارات ”ماذا لو“ GSE‏ القيام بها على العناصر التي تعتبر أقل 
Just‏ وتمكن استخدام بعض التقنيات الحديثة القائمة على ”الخيارات الحقيقية“ لحساب القيم 
اممحتملة وتحديد الأولويات للاستثمارات حيث لا يزال الكثير من التكاليف والفوائد غير مؤكدة. 
وتناقش هذه المسائل في الفصول المتعلقة بتبرير الاستثمارات في البنى التحتية وتحديد الأولويات. 


تصنيف استثمارات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات من حيث كيفية تبريرها: 


ومن الاستنتاجات التي خلصت إليها ا مناقشة السابقة أن هناك أنواعاً مختلفة من استثمارات 
نظم المعلومات/ تقنية ال معلومات» ومن ثم لا يمكن تبريرها بالطريقة نفسها. وقد أظهرنا في 
الفصول السابقة أن محفظة التطبيقات هي tol‏ هذه التصنيفات» ونوقشت مرة أخرى في وقت 
لاحق في هذا الفصل. هناك منهجيات أخرى للتصنيف مفيدة أيضاً في اتخاذ القرارات الإدارية. 
ويُركز بعضها على أنواع مختلفة من الفوائد اممتوقعةء في حين يرتبط البعض الآخر بدور نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات في الأعمال. وفي جميع الحالات يمكن القول Ob‏ هذه المنهجيات 
مصممة لتوفير dol‏ تدعم الفوائد التي Xe‏ توقعها أو تفسر الأسباب التي تُرجح تحقيقها. 

في أوائل الألفية الثانية وبعد العديد من الأخطاء المكلفة في الأعمال الإلكترونية خلال طفرة 
التجارة الإلكترونية والإفراط في تقدير قيمة العديد من أنظمة تخطيط موارد المؤسسات ERP‏ 
وأنظمة إدارة علاقات العملاء CRM‏ وغيرها من الأنظمة المؤسسية x SI)‏ يبدو «OVI‏ على 
الأقل في بعض المنظمات. أن الإدارة العليا تتطلب وجود أدلة أفضل لقيمة الأعمال التي OSE‏ 
أن تتوقعها من استثمارات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات للمنظمة"". هناك أيضاً تفهم 
أكبر Gb‏ هذه الفوائد ليست dole‏ ولكنها تعتمد على سياق المنظمة9". إن تحديد الفوائد من 
هذه الاستثمارات وقياسها مكن أن يكون مهمة صعبةء كما اعترفت بذلك العديد من المنظمات» 
ولكنها عامل مُيز ا منظمات الأكثر نجاحاً من تلك الأقل نجاحاً كما هو مبين في الجدول )9-¥( 
ويدل ذلك على أن الثقة التي تملكها الإدارة في مدى وفعالية الفوائد تؤثر في الموافقة على حالة 
الأعمال من عدمها. 
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جدول :Y-4‏ فعالية حالة الأعمال Bly)‏ على نتيجة الاستطلاعات التي قمنا بها) 


بالإضافة إلى الحصول على التمويلء يتطلب إعداد di»‏ | المجموعة اال مجموعة الأقل 


الأعمال في كثير من الأحيان أو دائماً ما يلي: bes — | bes fs‏ 


تحديد كل الفوائد المتاحة. 0° AYN ZYV‏ 


الحصول على دعم الأعمال من خلال إدراك الفوائد. zor “EE 4E‏ 


تحقيق wile‏ استثمار (ROI)‏ أعلى من Gal‏ معدل لعائد 201 xev “yy‏ 


(hurdle rate) الاستثمار المطلوب‎ 


وضع التدابير المناسبة للفوائد. x0 2۱۷ AY‏ 


“ry AYY “EV WSS قياس الفوائد بشكل‎ 


ا مبالغة في الفوائد للحصول على ال موافقة. av xe o‏ 


ونتيجة لذلكء ما النسبة المئوية من حالات الأعمال التى | “لا XOA HEE‏ 


تمت امطوافقة عليها؟ 


اقترح باركر وبنسون 35 Parker, Benson and Trainor j9‏ ®“ السبل التي تستفيد منها 
المعلومات والأنظمة كأساس لكيفية تحديدها LoS‏ للمساعدة في تبرير الاستثمارات. وينظر هؤلاء 
الباحثون إلى ثلاثة أنواع رئيسية من التطبيقات: 
-١‏ تطبيقات مُستبدلة: تستبدل التقنية الأشخاص لتحسين الكفاءة. ويكون الاقتصاد هو القوة 
الدافعة الرئيسية. هذه التطبيقات مشابهة lic‏ لمعظم تطبيقات الدعم وبعض التطبيقات 
-Y‏ تطبيقات تكميلية: تهدف إلى تحسين الأداء التنظيمي والإنتاجية وفعالية الموظفين من خلال 
تمكين العمل الذي يتعين القيام به بطرق جديدة؛ يتداخل هذا النوع أيضاً مع التطبيقات 
التشغيلية الرئيسية وبعض التطبيقات الإستراتيجية. 
-Y‏ تطبيقات مبتكرة: تقوم بتحقيق ميزة تنافسية من خلال تغيير ممارسات وعلاقات الأعمالء 
وخلق أسواق جديدة وما إلى LU‏ كما هو الحال مع العديد من التطبيقات الإستراتيجية. 
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ومن ثم يقترح الباحثون الطرق التي ينبغي بها تبرير كل نوع من أنواع التطبيقات المختلفة 

وتحديد خمسة أساليب أساسية لتقييم الفوائد: 

-١‏ التحليل التقليدي للتكاليف والفوائد الذي يسمح بتحسين الكفاءة في العمليات التنظيمية 
eL allo‏ الفردية الناتجة عن الأتمتة (مثل: شركات الطاقة التي تقوم بتركيب عدادات ذكية؛ 
لتقليل تكاليف الأيدي العاملة المرتبطة بالقراءة المباشرة للعدادات). 

-Y‏ ربط القيمة الذي يُقدر التحسن في أداء الأعمال وليس الوفورات اممحققة من تحسين الروابط 
بين العمليات أو الأنشطة فحسب (مثل: التسوية التلقائية للأوامر والفواتير والمدفوعات؛ لتمكين 
موظفي الحسابات من قضاء المزيد من الوقت في حل استفسارات العملاء وقضاياهم» مما يؤدي 
إلى انخفاض الديون المعدومة. وتقليل عدد العملاء امستائن). 

-Y‏ تسريع القيمة الذي يأخذ في الاعتبار الاعتماد الزمني للفوائد والتكاليف في المجالات الأخرى 
لتنظيم تحسينات النظام (مثل: تقديم بيانات المبيعات للمشترين على أساس يومي» وتحسين 
قدرتهم على الاستجابة للتغيرات على الطلبء والتفاوض على نحو أكثر فعالية مع الموردين). 
وهذا يعني ضمناً أن الفوائد يكن أن تحدث في أجزاء أخرى من العملء وليس في الحالات 
التي يُطبق فيها النظام فعلاً فحسب. 
ويمكن أن تكون هذه الأساليب GIS‏ فائدة لجميع أنواع التطبيقات WI‏ في Yo‏ أن الأساليب 

التي سيتم ذكرها أدناه تشير بشكل أساسي إلى التطبيقات التكميلية أو المبتكرة. 

-é‏ إعادة هيكلة القيمة والتي تتناول تحسين الإنتاجية الناتج عن تغيير العمليات والتغيير 
التنظيمي وتغيير الأدوار الوظيفية (مثل: المهام التي تتطلب كما كبيراً من المعلومات مثل 
التنبؤ والتخطيطء والتي يمكن تحسينها We‏ عن طريق الجمع بين تحسين ا لمعلومات وتغيير 
ا مسئوليات التنظيمية). 

0- تقييم الابتكار يحاول تقدير القيمة لنماذج الأعمال الجديدة أو ممارسات الأعمال الجديدة 
المستفيدة من نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات (مثل إطلاق خدمة مصرفية عن طريق 
الهاتف لتغيير صورة الشركةء لجذب أنواع جديدة من العملاءء فضلاً عن توفير أفضل الخدمة 
إلى تلك القانئمة). 
ومن خلال تحليل التكاليف والفوائد باستخدام هذه التقنيات» يقترح مؤلفو الأبحاث 

إمكانية تقييم ”الاقتصاديات“ الكلية للتطبيق. والأفكار بالتأكيد هي أكثر إبداعاً في تفسير قيمة 

المعلومات على المدى الطويل من الآراء المحاسبية التقليدية لاستثمارات قطاع نظم المعلومات/ 
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تقنية المعلومات. وقد جادل آخرون على نحو مماثل بالنظر في استخدامات تقنية ا لمعلومات 

”التحويلية“» وإصدار الفوائد من خلال إعادة هندسة العمليات» وإعادة تعريف علاقات الأعمالء 

بل وحتى تغيير نطاق الأعمال”". 
حدد الباحثان روس وبيث Ross and Beath‏ ”"" أربعة أنواع من استثمارات نظم المعلومات/ 

تقنية المعلومات التي تقدم أنواعاً مختلفة من الفوائد: 

-١‏ التجديد: لتحل محل البنية التحتية أو التطبيقات القدهة لتقليل التكاليف أو التغلب على 
التقادم» والتي ينبغي أن توفر فوائد مالية واضحة أو تتحاشى مخاطر محددة على الأعمال. 

-Y‏ تحسين العمليات: استثمارات «منخفضة المخاطر» لتحسين slof‏ العمليات AREI‏ والتي 
ينبغي تبريرها من خلال النتائج «المحتملة» لتغيير كيفية تنفيذ العمليات. 

-Y‏ التحول: الاستثمارات لدعم نموذج عمل Gilly ye‏ سوف تستكمل بتغييرات كبيرة في 
doit)‏ لا مكن تبرير الاستثمار في مجال نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات بمعزل عن هذه 
التغييرات الأخرى. 

-E‏ التجارب: الاستثمارات في التعرّف على الفرص الجديدة LEW‏ على نظم المعلومات/ تقنية ا لمعلومات 
أو نماذج الأعمال الجديدة المحتملة. وهذه هي أساساً نفس الاستثمارات ذات الإمكانيات العالية 
في محفظة التطبيقات عند الأخذ بعين الاعتبار التمويل وتحديد الأولويات. 
استمد ous‏ من المؤلفين الآخرين الأساس المنطقي للاستثمار في نظم المعلومات/ تقنية 

المعلومات من التوافق مع إستراتيجية عمل المنظمة بشكل أساسي. على سبيل SLE!‏ يشير تالون 

Tallon‏ وزملاؤه" إلى أن هناك نوعين أساسيين من الاستثمارات تتماشى مع التركيز التنافسي 

للمنظمة: سواء في العمليات أو الأسواق» Gilly‏ سيكون أحدها أكثر أهمية من الآخر في أي وقت. 

ويشتمل تركيز العمليات على خفض التكاليف وتحسين جودة وفعالية وسرعة العمليات» في حين 

أن تركيز السوق يشتمل على توسيع نطاق الشركة الجغرافي أو الوصول للعملاء وتغيير ممارسات 
الصناعة أو السوق. ويبدو أن هذا النهج متحيز تنظيمياً بشكل ous‏ ولا يركز كثيراً على الفوائد 
المحتملة التي يمكن أن تتحقق على مستوى الفريق أو على المستوى الشخصي. يتم تقديم منظور 
أكثر توازناً $48 من قبل ويل Weill‏ وآرل JAW Aral‏ في أنواع «الأصول» التي يتم إنشاؤها 
نتيجة لاستثمار نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات وأنواع مختلفة من الفوائد التي يمكن أن 
تقدمها. وهم يقترحون أربعة أنواع: 
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OSE لخفض تكاليف العملية أو‎ Bole أصول مُعاملاتية لتقنية ال معلومات» والتي تستخدم‎ -١ 
الزيادات في الحجم ومن ثم تقديم تكلفة أقل للمعاملة.‎ 
أصول معلوماتية لتقنية المعلومات, والتي تستخدم أساساً لتوفير المعلومات للمديرين وقدرات‎ -Y 
الاتصال والتحليل.‎ 
من الحصول على مزايا من خلال دعم الدخول إلى أسواق جديدة‎ OSE أصول إستراتيجية» التي‎ -Y 
sae أو إنشاء منتجات وخدمات وعمليات‎ 
أصول البنية التحتية» هي تلك التي يتم تقاسمها من قبل العديد من التطبيقات» والتي يمكن أن‎ -€ 
الأعمال في المستقبل.‎ Gholb تؤدي إلى خفض التكاليف من خلال الدمج وإيجاد قاعدة مرنة‎ 
على‎ daris حالة عمل استثمارية يمكن أن‎ JS ob “Curley وفي ذات السياق» يُجادل كيرلي‎ 
فوائد قيمة الأعمال بمختلف أنواعهاء بالإضافة إلى «كفاءة تقنية المعلومات» الناتجة عن توفير‎ 
تقنيات أكثر كفاءة وقدرات جديدة, كأصول البنية التحتية التي نوقشت أعلاه. وبينما يكون‎ 
ذلك مهماً في تبرير الاستثمارء فإنه يمكن أن يصبح عاملاً أكثر أهمية عند تحديد الأولويات عبر‎ 
الاستثمارات من أجل زيادة العائد الإجمالي.‎ 
هناك المزيد من التباينات في هذه التصنيفات» ولكن القضايا التي تثيرها مماثلة لتلك التي تنشأ‎ 
عند استخدام محفظة التطبيقات لفهم وإدارة محفظة من الاستثمارات التي تقدم مساهمات‎ 
مختلفة للمنظمة. ويتم النظر في هذه الكيفية وكيفية معالجتها في وقت لاحق من هذا الفصل.‎ 
وبغض النظر عن كيفية تصنيف الاستثمارات وما هي أنواع الفوائد التي يتوقع أن تحققهاء‎ 
فإن هناك عدداً من المسائل التي تحتاج إلى معالجة لزيادة احتمال تحقيق فوائد كافية لتبرير‎ 
ميّزت المنظمات الأكثر‎ Gilly عوامل من استطلاعنا‎ ٠١ eal (Y-3) الاستثمار. ويوضح الجدول‎ 
نجاحاً من الأقل نجاحاً. ويتعلق كثير من هذه (*) بتطوير حالة الأعمال أو تقييم الاستثمار بعد‎ 
التنفيذ» وهذا العامل ممكن إذا استند الاستثمار الأولي إلى تقييم واقعي للفوائد المتوقعة.‎ 
الفوائد‎ Bylo] فإن العديد من المنظمات تستخدم نهج‎ hall وكما ذكر في بداية هذا‎ 
موجزة‎ dob ١-5 ممعالجة هذه القضايا ا لمشتركة في تحديد وتحقيق الفوائد. ويرد في الإطار‎ 
الاطلاع على أمثلة لحالات الأعمال القانئمة‎ GS £s عن الخطوات الرئيسية في هذه العملية.‎ 
الأماس المنطقي لإدارة الفوائد والناجمة عن استخدام الأدوات والتقنيات في مطبوعات أخرى‎ 
CA من قبل‎ 
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جدول ۳-۹: أفضل ٠١‏ ممارسات 3533 بين المنظمات الأكثر والأقل نجاحاً 


الأكثر نجاحاً (نسبة 
نجاح المشاريع 
أكثر من (xos‏ 


الأقل نجاحاً (نسبة 
نجاح المشاريع 
أقل من (Xos‏ 


أهم ٠١‏ عوامل jë‏ المنظمات الأكثر نجاحاً من 
ا منظمات الأقل نجاحا 


“VY 


ARI 


* نقل الدروس امستفادة‎ .١ 


“NE 


* التحديد الكمى للفوائں‎ .Y 


Ab 


* التعرف على جميع الفوائد‎ Y 


“ys 


40 


0. المبالغة في الفوائد للحصول على التمويل * 


“NA 


1 التخطيط لإيصال الفوائد 


V‏ تخطيط التغيير التنظيمي 


۸. تقييم ومراجعة إيصال الفوائد * 


A‏ استخدام المواقع ا مرجعية للتعرف على 
الفوائد وتحديدها كمياً * 


“NA 


“YO 


AM 


M‏ استخدام معيار مرجعي خارجي للتعرف 
على الفوائد وتحديدها LoS‏ * 


ملاحظة: كل هذه الاختلافات ذات دلالة إحصائية. 


إطار 3-3 
نظرة عامة على إدارة الفوائد 
تُعرّف Bylo]‏ الفوائد على النحو التالي: a»‏ عملية التنظيم والإدارة بغرض إدراك 
الفوائد ا محتملة الناشئة عن استخدام تقنية المعلومات». 
يتضمن os LI‏ منطقي لهذه المنهجيات Lands‏ من منهجيات Bylo]‏ الفوائد 
معالجة استثمارات قطاع نظم ا معلومات/ تقنية المعلومات» كمشروعات أعمال يحتاج 
فيها كل من أصحاب المصلحة في قطاع الأعمال ونظم المعلومات/ تقنية المعلومات» 
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إلى التخطيط والإدارة GSR aL!‏ لتطبيق التقنية إلى جانب التغييرات اللازمة في الأعمال 
المطلوبة لتعزيز dad‏ الأعمال من هذه الاستثمارات. وبدون هذه التغييرات» لن تحصل 
المنظمة على العديد من الفوائد المتاحة عبر الاستثمار في أصول وموارد نظم المعلومات/ 
تقنية المعلومات. وتشمل هذه التغييرات في الأعمال Go SS‏ التغييرات على العملية في 
تدفق العمل واممعلومات» فضلاً عن التغييرات التنظيمية المطلوبة لخلق وإضفاء طابع 
مؤسسي لطرق العمل الجديدة. 

تتطلب هذه المنهجية اهتماماً نشطاً ومتكاملاً للأعمال مع إدارة نظم المعلومات/ 
تقنية ا معلومات طوال دورة حياة الاستثمار في مجال نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. 
ويتطلب أيضاً تطوير هذه القدرة داخل المنظمة الجمع بين المعرفة بين العديد من 
المجالات المتخصصة مثل: إدارة التغيير وإدارة المخاطر وإدارة المشاريع وتطوير النظم 
وتقييم الاستثمار وإدارة المحافظ. ولمساعدة المنظمات على التركيز على الاستفادة من 
استثماراتهاء تم إدخال عملية إدارة الفوائد في عام 117١م‏ لاستكمال الممارسات الجيدة 
والأساليب المتبعة في تطبيق استثمارات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. وقد تم 
تطوير العملية والأدوات والتقنيات المرتبطة بها من خلال العمل مع المنظمات في 
العديد من القطاعات في السنوات التي تلتها. 

يتضمن نموذج العملية دورة حياة تمكن المنظمات من إدارة الفوائد امطالبة بتحقيقها 
بنشاطء وليس فقط على تقييم ما قبل الاستثمار وتقييم ما بعد الاستثمار. وتعتمد دورة 
الحياة هذه على نماذج لإدارة التغيير الإستراتيجي فضلاً عن نهج إدارة الجودة الشاملة. 
وتتألف من خمس مراحل منظمة في عملية تكرارية كما هو مبين في الشكل أدناه. 

تشمل Abe yb)‏ الأولى من العملية إنشاء حالة الأعمال الأولية وفهم التغييرات اللازمة 
لجعل الاستثمار ناجحاً. وهذا يعني الاتفاق على الأهداف الاستثمارية وكيفية ارتباطها 
بإستراتيجية ال منظمة. وتحديد الفوائد ا محتملة والتغييرات اللازمة لتحقيق كل منها. 
ويشمل أيضاً تحديد التزام أصحاب المصلحة الرئيسيين بتحقيق الفوائد - ”ما الفائدة 
بالنسبة لهم؟“ - وقدرتهم ورغبتهم في إجراء التغييرات اللازمة لتحقيق كل منفعة. 
وينبغي تحديد ملكية كل من اللزايا والتغييرات مع مدير أعمال مناسب. ويتحقق 
ذلك من خلال تطوير شبكة الاعتماد على الفوائد التي تجمع معارف أصحاب المصلحة 
الرئيسيين؛ من أجل إنشاء شبكة توضح كيف سيتم تقديم كل من الفوائد من خلال 
مزيج من التغييرات في نظم المعلومات/ تقنية ا لمعلومات والأعمالء انظر JEL!‏ أدناه 
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الذي هثل جزءاً من شبكة الاعتماد على الفوائد التي ضعت Eo pbb‏ التسويق. كما أن 
هذه الشبكة تحدد الأفراد الخاضعين للمساءلة لجعل كل تغيير من التغييرات مُرتبطاً 
JS‏ منفعة بالإضافة إلى كونها SU»‏ على الإنجاز. 


تحديد أكثر طرق 
الاتصال Saca‏ 


الإنفاق على 
الدعاية والإعلان 


إعادة محاذاة 
أنشطة المبيعات مع 
قطاعات الحملاء 


نظام استعلام التسعيرات 
والاستجابة Bally‏ 


زيادة معدل تحويل 
العملاء المحتملين إلى 


الأجهزة امحمولة 
اللاسلكية والأجهرة 
اللوحية بلوظقي 


steal‏ —-" وا Pe‏ 3 ممكتات تقنية 


تركز المرحلة الثانيةء وهي التخطط ha)‏ بمزيد من التفصيل على الإجراءات 
المحددة المطلوبة لتحقيق كل منفعة. وهذا يعني ضمان أن تكون عملية توصيل 
التقنية متزامنة مع قدرة المنظمة على استغلالها بنجاح. وتحدد حالة الأعمال LAS‏ 
قياس كل منفعة وتقدم أدلة على المستوى المتوقع للتحسين الذي سينتج عن التغييرات. 
وتشمل هذه الخطوة إجراء تقييم للتكاليف المصاحبة (الفنية وغير الفنية) ا مطلوبة 
لتحقيق هذه الفوائد. ويتضمن أيضاً تقييماً للمخاطر المالية والتقنية والتنظيمية 
للاستثمارء متضمناً ذلك تحليلاً مُفصلاً لأصحاب ا لمصلحة لتحديد الإجراءات الإضافية 
اللازمة للتغلب على المقاومة المحتملة التي من شأنها أن eos‏ المشروع للخطر. ونتيجة 
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لتقييم اممخاطرء قد تكون هناك dole‏ لتنقيح كل من حالة الأعمال وخطط التنفيذ. 
المرحلة الثالثة في عملية إدارة الفوائد هي تنفيذ خطة تحقيق الفوائد» كجزء أساسي 
المعلومات/ تقنية المعلومات. ولا يقتصر ذلك على تقييم القيمة التي سيتم إيصالها 
فحسب» بل يشمل أيضاً تحديد الدروس اممستفادة ونقلهاء وتحديد الإجراءات اللازمة 
لاسترداد أي فوائد تم تضييعهاء وتحديد الفوائد المحتملة الأخرى التي هكن تحقيقها الآن. 
وتظهر الفروق الرئيسية بين منهجية إدارة الفوائد ومنهجية التنفيذ التقليدية أيضاً 
3 الشكل أدناه. 


إتشاء صلات واضحة بين محركات الأعمال. 
الأحداف والقوائد 


حالة الأعمال غير معروفة حتي الآن؛ ولكننا 
نعلم ما الفوائد التي تريدها؛ ولكن لا نعرف 
كيف تحققها 


padio)‏ اللمعرفقة ايلكتسبة من 
أصحاب المصلحة للتعرف على المزيد 
من القيمة 


إشراك أصحاب المصتحة الركيسبين لاكتساب - 
ملكية الفوائد والمشاريح إنشاء التبعيات بين القوائد 


والتغبيرات في البداية 


تدعيم حالات الأعمال 
المقدمة في Ale JU‏ الثانية 
بخطة كاملة للفوائد - والتي 


التغبيرات والمراجعات للخطط 
مينية على التأثيرات على الفوائد 


تشرح كيف يتم تحقيق ت الاستثمار؛ 
القوائد الأهداف 
تحقيقها؟ | 
a‏ او 


اتخاذ الإجراءات العلاجية ويحد ذلك 


لاسترذاد الفوائد حيثها أمكن 


نموذج عملية إدارة الفوائد والاختلافات الرئيسية بين منهجية إدارة الفوائد والمنهجية التقليدية لإدارة 
الاستثمار في نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. 

تبرير تطبيقات الأعمال: 

على الرغم من أنه من امهم قياس أكبر قدر ممكن من التكاليف والفوائد والتعبير عنها من 
ناحية مالية؛ فإنه من غير الممكن التعبير عن جميع الفوائد من الناحية ASL‏ وليس من المفيد 
إجراء حسابات زائفة لتحديد كمية غير ALB‏ للقياس! فمعظم المنظمات تتطلب حالات los)‏ 
والتي من المتوقع أن يتم التعبير فيها عن أكبر عدد ممكن من الجوانب JU.‏ ويكون لها «بوابة» 
أو «بوابة مرحلة»» وعمليات مراجعة لتقييم النقاط الرئيسية في دورة حياة الاستثمار. وكلما 
كانت الأمور معروفة بشكل أكبر؛ هكن تفسيرها والتعبير عنها من الناحية المالية؛ فإنه يظل من 
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الصعب ترجمة بعض الفوائد بشكل مشروع إلى أموال. 
والمهم هو أن يستند تقييم الاستثمارات ف التطبيقات إلى الطابع العام للمساهمة التي يتوقع أن 
يقدمها إلى الأعمال. ويمكن لشرائح محفظة التطبيقات أن تقدم المساعدة في إصدار مثل هذه الأحكام. 
وها أن الأساس المنطقي لتنفيذ الطلبات أو استثمار الأموال واموارد في كل جزء من المصفوفة يختلف. 
فإن ”القواعد“ by bl‏ ينبغي أن تسمح بهذه الاختلافات. الحجج اللمستخدمة لتبرير نظام النموذج 
الأولي من أجل نمذجة والتنبؤ بسلوك العملاء الذين يقومون بالشراء عبر الإنترنت» ليست نفسها 
الممستخدمة لتبرير استبدال النظام المحاسبي العام. وبا مثلء تستند الاستجابة إلى خدمة يقدمها أحد 
المنافسين كخدمة التتبع الجديدة, والتي تسبب تناقص العملاء وقرار دمج البيانات من التطبيقات 
ا متباينة لإتاحة استخدام التحليلات جميعها على أنواع مختلفة تماماً من الفوائد. 
وتختلف المخاطر وعواقب الفشل باختلاف القطاعات. يمكن السماح بهذا عن طريق طلب 
معدل عائد متوقع أعلى عندما يكون الخطر مرتفعاً غير أن هذا الأسلوب بدوره قد يؤدي إلى حساب 
الفوائد بشكل إبداعي ليس 1S]‏ ولكن Ley‏ كان من الأفضل تحليل الطبيعة المتأصلة للمخاطر واتخاذ 
الإجراءات المناسبة للتعامل معهاء قدر الإمكانء على النحو المبين لاحقاً في هذا الفصل. 
وفي جوهره. يشير نهج محفظة التطبيقات إلى ما يلي: 
- المبرر JUI‏ الكمي للتطبيقات هو أسهل في الأرباع التشغيلية والدعم الرئيسية» حيث سيتم التعرف 
على معظم جوانب التطبيق بشكل أفضل. 
- ومن شأن اتباع منهجية موحدة في تبرير الاستثمار أن ثفضي إلى إنتاج نوع واحد من التطبيقات 
واستبعاد آخرين. وهذه الحجة قوية dogs‏ خاص lois‏ تعتمد منهجية الموارد النادرةء وعوائد 
الاستثمار المالية الخالصة هي من ثقرر أولويات الاستثمار؛ في مثل هذه السيناريوهات» Bou‏ 
تكون التطبيقات الداعمة els‏ أسهل للتبرير مالياً من تلك الإستراتيجية. 
ويبرز الشكل ١-١‏ بعض النقاط الرئيسية التي ينبغي النظر فيها في تبرير الطلبات في كل قطاع. 
تطبيقات الدعم: 
الغرض الرئيسي من استثمارات تطبيقات الدعم هو تحسين الكفاءة, الأمر الذي من Sab!‏ 
تحديده وتحويله إلى مناقشة مالية. تبرير إضافي آخر يمكن أن يدور حول التقادم التقني 
وإنتاجية الموظفين/ توفير الوقت. وقد يكون من الصعب تحديد هذا التبرير الأخير مسبقاً 
بدقة ومن ثم تحديده كمياً. s‏ هذا القطاع» من المعقول توقع تقدير الفوائد ال لمحتملة قبل 
تكبد الموارد والتكاليف لتحديد أفضل الحلول الاقتصادية ضمن الفوائد التي مكن تحقيقها. 
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ويجدر القول مرة أخرى؛ إذا كان هناك تطبيق جديد يتنافس مع مشاريع أخرى على مورد 
محدود. فيجب أن يُظهر طلب الدعم عائداً اقتصادياً جيداً لتخصيص هذا المورد الشحيح. 
ولكنء إذا كان تنفيذ المشروع ممكناً ضمن سيطرة الإدارة المستخدمة وميزانيتها ولا يتطلب 
أي موارد أخرىء فمن المعقول أن يتم اتخاذ قرار ”الاستثمار/ عدم الاستثمار“ من قبل الإدارة 
المستخدمة محلياً. إن الاستثمار في نظم المعلومات/ تقنية المعلومات هو استخدام بديل 
للأموال في استثمارات محلية أخرىء ولا يتنافس مع الاستخدام البديل للموارد النادرة لنظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات. ومن المأمول أن تتوقع إدارة ا مستخدم أن تتم مناقشة الحالة في 
الغالب من الناحية ASU‏ وحتى إن م يتم ذلك؛ فهي مسئولية تلك الإدارة. 

وباختصار بافتراض أن إستراتيجية الموارد الشحيحة يجري اعتمادها ”مركزيا“ بالنسبة esl‏ 
طلبات الدعم» فإن أي عملية تخصيص لهذا ا موارد ينبغي أن يتم النظر إليها على أسس اقتصادية 
وعلى عائداتها على الاستثمار. وفي الوقت نفسه هكن أن تترك بعض dy od!‏ دون مخاطر كبيرة 
للإدارة المحلية عن طريق إستراتيجية السوق الحرة. 


تطبيقات ذات إمكانات We‏ (واعدة) تطبيقات إستراتيجية 


تمكين تحقيق آهداف الأعمال - الفوائد؟ بسبب 
الابتكار والتغييرات على المنتجات أو خدمات 

مشروع استكشاي لتحديد القيمة والتكاليف اللحتملة 
وممارسات وعلاقات الآعمال 
آموال ابلخاطر” اللمولة من ميزانية البحث والتطوير 
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blo‏ خفض التكاليف؛ من خلال تحسينات الكفاءة 


تجثب GL)‏ واللخاظر ١‏ فة أو اللحتملة - 
الكمية أو استبعاد العملية أو المهمة Ole g‏ وابلخاظر اللعروفة أو 


الاستفادة من التحسينات ف الأداء LaS‏ أو ترشيد 


mais ,‏ العمليات 


تطبيقات الدعم تطبيقات التشغيل الأساسية 


£ = مقدار إمكانية تبوير القوائد Whe‏ 


شكل 31-4 بعض الاختلافات الرئيسية في الحجج الرئيسية للاستثمار في كل قطاع 
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تطبيقات التشغيل الأساسية: 


بالرغم من أن جميع التكاليف والفوائد المترتبة على تطوير نظام تشغيلي جديد أو استبداله 
أو إجراء تحسين رئيسي ينبغي أن تخضع لعملية تقييم مالي ما أمكن؛ فإنَّ ذلك الأمر ليس متاحاً 
لكل المبررات. ولعل الحل الأكثر اقتصادية على المدى القصير قد لا يكون الأكثر فعالية على ال مدى 
الطويلء نظراً إلى الدور الذي تلعبه هذه التطبيقات في عمليات الأعمال الأساسية. هنا حيث 
تبرز «دراسة الجدوى» الدقيقة للعثور على أفضل حل من مجموعة من البدائلء Gilly‏ لكل منها 
تكاليف وفوائد ومخاطر مختلفة. 

وقد bó‏ قطاع الأعمال من سلبيات خطيرة إذا فشل التطبيق التشغيلي الرئيسي أو أصبح غير 
كاف من ناحية قدرته لمواكبة تطور احتياجات العمل. وقد يكون من اللفيد إنفاق المزيد لتحقيق 
حل أكثر تكيفاً أو متكاملاً ولا يلبي الاحتياجات الحالية بفعالية أكبر فحسب. بل Ji à‏ أيضاً 
تطوير التطبيقات الإستراتيجية في المستقبل. Sole‏ يتسبب هذا الأمر في زيادة التكلفة وجعل 
التعبير عن الفوائد العامة مالياً أمراً صعباً. والحجة التي غالباً ما تستخدم لدعم حالة الأعمال 
هي ”ماذا سيحدث للعمل إذا لم نستثمر في هذه العمليات التشغيلية والعمليات المرتبطة بها؟“ 
ومن ثم ”هل بمكننا تحمل مخاطر عدم القيام .$503" 

تتمثل إستراتيجية التنفيذ المثلى للتطبيقات التشغيلية الرئيسية في الاحتكار؛ حيث تشتمل 
هذه الإستراتيجية على مراقبة مركزية yards‏ لجميع الطلبات والتحسينات. oS s‏ هذا الأمر من 
وضع قانئمة مرجعية قياسية للأسئلة التي سيتم توجيهها من أجل تبرير ا مشروع الجديد. Os‏ 
السماح للعوامل الهامة (بخلاف العائد الاقتصادي)ء سواء من منظور الأعمال el‏ من منظور نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات» أو تغييرها مع مرور الو قت إذا كانت ضرورية. وينبغي أيضاً أن 
يتجنب نهج الاحتكار تنفيذ حلول تستند فقط إلى المصلحة الاقتصادية بدلاً من فوائد الأعمال 
الطويلة ed!‏ على الرغم من أنه قد يعني أن تطبيق معين يُكلّف أكثر على المدى القصير. 

وف الختام» ينبغي التشديد على أنه بالنسبة لاستثمارات التطبيقات التشغيلية الرئيسية» ينبغي 
أن تكون إدارة وحدة الأعمال هي الحكم النهائي؛ لأن أعمال هذه الوحدات هي التي ستعاني من 
ضعف الاستثمارء وينبغي عليهم (بشرط أن يكونوا قادرين على الدفع) تخصيص الموارد اللازمة 
لتلبية احتياجات هذه النظم. ومن الجلي أنه من غير المبرر السماح بنشوء ما يؤثر سلباً في 
التنافسية بسبب ضعف الاستثمار في نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. هناك الكثير من الأمثلة 
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على النظم التي أخفقت في السنوات الأخيرة (على سبيل المثال: في بنك نات ويست NatWest‏ أو 
طيران يونايتد (United Airlines‏ وكان هذا يحدث Bole‏ بسبب ضعف الاستثمار في التطبيقات 
التشغيلية الرئيسية. 
التطبيقات الإستراتيجية: 

عندما يُوصف تطبيق ail‏ إستراتيجي فإن ذلك يعني أنه إذا لم يتم الاستثمار فيه فإن المنظمة 
لن تكون قادرة على تحقيق بعض جوانب إستراتيجية أعمالها. وبالتأكيد. فمن الأهمية بمكان أن يتم 
تقدير كلفة الاستثمار, وأن توضع» حيثما أمكنء أرقامٌ على الفوائد المحتملة» حتى وإن كانت عبارة 
عن مدى أو ترتيب الأهمية, وليست تقديرات مناسبة لحساب التدفقات النقدية ا مخفضة. ومع 
ذلك» فمن المرجح أن تظل بعض أسباب abl‏ في المقام الأول غير مالية» ويتم التعبير عنها بفرصة 
العمل التي تنشأ أو الأهداف التي يعالجها التطبيق. 

إن الإستراتيجية الأنسب لهذا الجزء من المصفوفة هي التخطيط المركزي. حيث يتم النظر 
في فرص وتهديدات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات إلى جانب قضايا وإستراتيجيات الأعمال. 
ومن ثم» فإن حصول التطبيق على قرار «الاستثمار/ عدم الاستثمار» يتم على أساس مدى ارتباطه 
مُباشرةً بأهداف العمل وإستراتيجيات مُحددة. وتّستمد الفوائد من تلك الأهداف من خلال 
تمكين التغييرات أو الابتكار في الأعمال المطلوبة» وليس من الاستثمار في تطبيق نظم المعلومات/ 
تقنية المعلومات وحده. وإذا ما حصل هذا الأمر (أي حصول الفوائد مجرد الاستثمار في التطبيق) 
فهو Lise‏ ضربٌ من ضروب الحظ (كأن يكون الهدف ساكناً لا يتحرك)» وجزئياً من التقدير 
(نوعية فطنة رجال الأعمال من LS‏ المديرين) وجزئياً من الإدارة الجيدة لتطوير التطبيقات وما 
يرتبط بها من تغييرات الأعمال. 

وتتمثل إحدى القضايا الرئيسية فيما إذا كان فريق الإدارة أو الفريق التوجيهي أو من يتخذ 
مثل هذه القرارات مُتحدين في إقرار المشروع, وأن «المنظمة» تعتبر الاستثمار جديراً بالاهتمام. 
يكمن العامل الحاسم في توفير الموارد اللازمة لتحقيق الأهداف في الجدول الزمني الأمثل. وقد 
يحتاج ذلك إلى تدخل متكرر من الإدارة العليا لضمان إتاحة موارد ا مستخدمين وتقنية ا معلومات 
على حد سواء. وينبغي أن تكون ميزانية هذه الاستثمارات والرقابة المالية على النفقات الجارية 
مع الفريق التوجيهيء Suo‏ من ا مديرين التنفيذيين أو إدارة نظم المعلومات/ تقنية ا معلومات» 
لضمان أن رصد التقدم وتوفير الموارد يتم بشكل مركزي وكما خطط له. 
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التطبيقات ذات الإمكانات العالية (الواعدة): 


يتمثل جوهر الاستثمارات الواعدة في أن الفوائد غير معروفة والهدف هو تحديد هذه الفوائد 
المحتملة وكيفية تحقيقها. كما ينبغي أن يتم تبريرها على نفس الأساس الذي يستند إليه أي نوع 
آخر من استثمارات البحث والتطوير, ويُفضل أن تكون من ميزانية البحث والتطوير العامة بدلاً من 
ميزانية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. وف الممارسة العملية؛ المكان الذي 4x GL‏ التمويلء سواء 
كانت ميزانية البحث والتطوير أو ميزانية نظم المعلومات/ تقنية ا معلومات أو المستخدم أمراً مهما 
أم Tal‏ ليس ببالغ الأهمية. ما يهم هو عدم إنفاق الأموال دون وجود سقف معينء الأمر الذي يمكن 
أن تؤول إليه استثمارات البحث والتطوير, إذا م يتم رصدها بشكل صحيح. ويجب أن نتذكر أن 
العديد من الأفكار الواعدة تميل إلى أن تنشأ بشكل غير رسمي على أساس التفكير الإبداعي LSU‏ 
وليس من خلال التخطيط الرسميء ومن المهم عدم خنق الإبداع من خلال البيروقراطية المقرطة. إن 
وجود بعض الضوابط ضروري لتجنب هدر كبير للموارد لأن العديد من الأفكار لا تنجح ببساطة! 

إن وجود مجموعة يُطلق Ladle‏ «مُؤيدو المنتجات» بحيث تكون هي المسئولة عن مثل هذه 
ا ممشاريع» وأن يتم منحها الميزانية مُقابل الشروط ال مرجعية العامة المتفق عليها لتحقيق نتائج أو 
خلاف ذلك» هي الطريقة الأكثر فعالية sad‏ وإدارة المرحلة الواعدة في دورة حياة التطبيق. ولا ينبغي 
أن يبقى أي استثمار في هذا القطاع لفترة طويلة جداً أو يُنفق الكثير من المال عليه. وعند استخدام 
المخصصات الأوليةء يجب تبرير المبالغ الإضافية الأخرى استناداً إلى أدلة الفوائد ا محتملةء وليس مجرد 
تخصيصها على أساس آمال مُبهمة للنجاح في ily‏ ا لمطاف. بعض ال منظمات تموّل المشاريع في هذا 
الربع بالطريقة نفسها التي تقوم شركات رأس امال الاستثماري بتمويل الشركات الناشئة. 

وتتوافق هذه المنهجية مع الإستراتيجيات الرائدة والسوق الحرة لعمليات الاختبار والتقييم 
التي تطلبها التطبيقات الواعدة. ومع US‏ فمن الواضح أن الأشخاص المسئولين عن ضمان أن 
التخطيط المركزي مناسب للتطبيقات الإستراتيجية» ينبغي أن يكونوا على بينة مما يجري تقييمه 
في قطاع التطبيقات الواعدة. ومن الذي يقوم بذلك التقييم ووفق أي جدول زمني. 

قد تفتقر المنهجيات المذكورة أعلاه لتبرير التطبيق في مختلف القطاعات إلى الدقة المطلوبة 
بشكل مثالي. ولكن هذا الأمر ينطبق أيضاً على الاستثمارات الأخرى في البحث والتطويرء 
والإعلانات» وإعادة التنظيم» وبناء مصنع جديد أو مرافق جديدة» أو إطلاق منتجات وخدمات 
جديدة. وينبغي النظر في استثمارات قطاع نظم ا معلومات/ تقنية المعلومات بنفس القدر من 
الموضوعية لاستثمارات الأعمال الأخرى. 
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تبرير استثمارات البنية التحتية: 
تتمثل الأهداف الرئيسية للاستثمارات في تقنيات البنية التحتية في تمكين تطبيقات الأعمال من 
slol‏ مهامها بنجاح» وإيجاد قدرات مناسبة للاستخدام العام لأدوات تقنية المعلومات في الأجلين 
القصير والمتوسط بالإضافة إلى توقع, قدر الإمكانء احتياجات العمل والمنظمة غير المؤكدة على 
sabl‏ الطويل. وخلافاً لاستثمارات التطبيقات حيث هكن bole‏ تعويض التكاليف مقابل فوائد 
أعمال محددة؛ فإنه يصعب غالباً تحديد فوائد الأعمال في استثمارات البنية التحتية واستخدامها 
لتبرير تكاليف التقنية. 
وأصبح تعريف البنية التحتية لتقنية المعلومات ومكوناتها أكثر صعوبة مع تطور التقنية 
وتحولها إلى أداة أعمال بشكل متزايد. ولعل أفضل تعريف للبنية التحتية هو ”القاعدة التمكينية 
لقدرات تقنية المعلومات المشتركة التي توفر الأساس لأنظمة الأعمال OP 5 SMI‏ بعض CO ASL)‏ 
يضمنون «الخدمات» في البنية التحتية لتقنية المعلوماتء إذ إن بعض الاستثمارات في البنية 
التحتية تشمل تكاليف توفير الخدمات» Bo‏ كثير من الحالات تكون الخدمات المرتبطة بها هي 
التي تمكن من تحقيق الفوائد من التقنية. وتقوم ا منظمات بصورة متزايدة بالتعهيد لتوفير البنية 
التحتية والخدمات المرتبطة بها على السواءء وذلك جزئياً لامتبدال النفقات التشغيلية لاستثمار 
رأس JUI‏ والحد من مخاطر الاستثمار غير الملائم عن طريق الشراء بصورة متزايدة. كما أنه يزيل 
الحاجة إلى وجود خبرة تقنية يصعب الحصول عليها داخل المنظمة. 
ربط البنية التحتية لتقنية المعلومات مع إستراتيجية الأعمال: 
استجابة لمحركات (دوافع) الأعمال التي تؤثر في احتياجات الاستثمار في البنية التحتية 
مثل فعالية التكاليف. والرشاقة. والعمل عن ax‏ والعورلة وإنتاجية الموظفين. هناك في 
العادة ous‏ من الأهداف المحددة لتقنية المعلومات والتي يتعين الوفاء بهاء على سبيل المثال: 
- توفير ما يكفي من التكامل والتناسق لتقليل التكاليف» وتوفير dig hl‏ وتمكين Jas JI‏ الداخلي والخارجي. 
- تسهيل إنتاجية المستخدم من خلال اختبار الاستخدام الفعال لسطح المكتب والوصول عن بعد 
إلى مجموعة واسعة من تطبيقات البرمجيات» وموارد المعلومات والسعة ونطاق نقل البيانات 
ead‏ لاستحمالاك Aud]‏ من 
- الحد من التعقيد وعدم التقييس ال معياري بغرض ضمان الاستجابة للتغير التنظيمي والتنمية 
وتمكين تنقل الموظفين. 
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- القدرة على استيعاب التغييرات الرئيسية مثل عمليات الاندماج والاستحواذ والتصفية دون 
التكاليف الزائدة ومخاطر الأعمال. 
- التوافق مع المنظمات الأخرى في الصناعة للقدرة على الاستفادة من الابتكارات والتطورات في 
نظم المعلومات/ تقنية المعلومات في مجال الصناعة والتواصل مع الموردين والعملاء. 
ومع ذلك قد لا يكون ممكناً لأسباب مالية أو فنية أو بشريةء التمكن من توفير بنية تحتية 
مثالية في أي وقت من الأوقات. في أحسن الأحوالء يكن أن تتطور البنى التحتية للتقنية با معدل 
الذي تطلبه خطط الأعمال ونظمهاء ولكن إذا لزم الأمرء قد يتعين تعديل هذه الخطط إلى معدل 
يحدده تطور التقنية أو اقتصاديات اكتسابها واستخدامها. 
ومن المتوقع أن ead‏ المديرون الممسئولون عن تخطيط البنية التحتية وتطويرها وإدارتها 
تحسيناً مستمراً وتوسعاً في خدمة الأعمالء استجابة لمطالب إستراتيجية الأعمال والتطور التنظيمي. 
وبالإضافة إلى ذلك فإنهم يحتاجون إلى مواكبة التقنية الجديدة والناشئة والاستخدام الحالي 
لتقنية ا معلومات» وطرح اقتراحات بشأن LAS‏ نشر التقنية للحصول على ميزة أو GE‏ خيارات 
عمل جديدة. وهناك مشكلتان دائمتان بشكل خاص لإدارة تقنية ا معلومات في البنى التحتية» في 
مجملهماء تخلقان عدداً من الصعوبات في تبرير استثمارات كبيرة في البنية التحتية وهما: 
- يجب تطويرها i)‏ البنية التحتية) كأساس للاستخدام غير المؤكد للتطبيقات في المستقبل بدلاً من 
مجرد مجاراة وظائف الأعمال الحالية Gi)‏ أن يكون لها ea‏ السبق على احتياجات الأعمال”". 
- من الصعب تحديد القيمة المستمدة من البنى التحتية لتقنية المعلومات gl)‏ إنها تعتبر تكلفة). 
يبحث رينكيما Renkema‏ ”" في هذه القضايا وف الطرق الُمكنة لمعالجتها s eio‏ من التفصيل 
من المنظورين التشغيلي والإستراتيجيء بحُجة أنه يجب النظر في كلا الأمرين في مُعظم الاستثمارات. 
Uy‏ من المهم ربط تطوير البنية التحتية والاستثمار SL‏ قدر ممكن مع الأجزاء ذات الصلة 
من إستراتيجية الأعمال. حتى لو كان بشكل غير pile‏ عن طريق التطبيقات والأشخاص الذين 
يستخدمون البنية التحتية. ويمكن لمعظم المنظمات تحديد مشاكل الأعمال الحالية التي قد تنجم 
عن عدم كفاية البنية التحتية» ولكن من الصعب التنبؤ بالمشكلات المستقبلية التي قد تنجم عن 
عدم الاستثمار في تنميتها. وقد اضطرت إحدى شركات الإعلام للقيام باستثمارات رئيسية لتقنية 
المعلومات بسبب الانتقال من الطباعة إلى الإنترنت. في هذه الحالة س تظهر «خرائط الفوائد» 
المطلوبة (من النوع المشار إليه في الإطار 1-4( كيف تدعم البنية التحتية الجديدة التطبيقات 
والتغيرات الأخرى في نظم المعلومات/ تقنية المعلومات واستخدامهاء والفوائد التي تُقدمها أو 
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التي كان من المتوقع أن تحققها. ويتعين على هذه الخرائط بدورها أن تبين كيف تسهم هذه 
الفوائد في أهداف وإستراتيجيات الأعمال. وقد مكّنت هذه الخرائط مديري الأعمال من فهم 
الآثار المحتملة لقرارات الاستثمار ف البنية التحتية. 
بناء حالة الأعمال فى البنية التحتية: 

تسهم البنية التحتية في تقديم فوائد الأعمال بعدد من الطرق المختلفة» ويتعين تقديم مبررات 
للنفقات على أساس تقديم مُساهمات محددة. سواء لشراء بنود رأسمالية أو تراخيص برمجية أو 
قدرة شبكية أو أجهزة من موردين آخرين. ويمكن وصف هذه المساهمات تحت خمسة عناوين 
كما هو مبين .Y-8 JS JI à‏ 

-١‏ الحد من التكاليف التشغيلية للأعمال وتقنية المعلومات: وذلك لتشغيل ودعم التطبيقات 
الحالية باستخدام تقنية أكثر فعالية من حيث التكلفة. وهذا يشمل أدوات الإنتاجية الشخصية 
والاتصالات. وسيعتمد التبرير أساساً على وفورات AIH!‏ عادة في ميزانية تقنية ا معلومات» 
ولكن قد تكون هناك وفورات مباشرة في «CAUSE‏ ولاسيما ما كان من توفير اتصالات أقل تكلفةء 
على سبيل JUL‏ مؤتمرات الفيديو المكتبي والرسائل الصوتية عبر بروتوكول الإنترنت. 


تقدير القوائد الناتجة ذات 
العلاقة بالأداء 


تعريف وقياس 
000 ییات ف ممارسات 


إدراك فوائد التطبيقات 


خلق فرص لفوائد 
بالمحاذاة مع دوافع 
الإستراتيجية 


شكل :Y-3‏ حجج لتبرير استثمارات البنية التحتية 
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وتشمل هذه الفئة الحاجة «القسرية» إلى استبدال التقنية التي أصبحت قدهة أو غير 
مدعومة أو ما يطلق عليها «منصات الهدر». وكما هو الحال مع أي استثمارات تقنية تنطوي على 
دعم التطبيقات ASW‏ فمن الحكمة التساؤل los‏ إذا كان كل تطبيق لا يزال ضرورياً للأعمال. 
وإذا كان التطبيق ضرورياً إذا لم هكن ترحيله إلى تقنية أخرى موجودة: يكون الاختيار dole‏ إما: 
- إعادة تطوير أو شراء نسخة أحدث من التطبيق. 
- تحديد الوظائف الأساسية للتطبيق وتطوير تطبيق بديل يلبي الاحتياجات مخفضة. 
-Y‏ لتمكين أو حتى خلق نمو في حجم الأعمال: وقد تنعكس هذه الحالة على زيادة المعاملات 
الداخلية والخارجية» أو المزيج المتغير من المعاملات (على سبيل «JUI‏ المزيد من العملاء الذين 
يشترون عبر الإنترنت). ومع LS‏ فإن النمو في حجم المعاملات قد يكون راجعاً إلى تغيير 
ممارسات الأعمال بدلاً من زيادة حجم الأعمال الحقيقية. فالزبائن هيلون إلى الانتقال إلى تلبية 
الاحتياجات في الوقت المناسب وزيادة الطلب على خط واحد بدلاً من توحيد عمليات الشراء؛ مما 
يؤدي إلى زيادة في المعاملات الداخليةء ولكنهم gl)‏ العملاء) ما زالوا يتوقعون الاستجابة السريعة 
ومستويات الخدمة العالية. في look‏ تخلق هذه الزيادة في المعاملات أحمالاً بذروة عالية eg‏ 
نحو متزايد. فضلاً عن الزيادات الإجمالية في أحجام المعاملات لتحقيق نفس القيمة من الأعمال. 
وقي الوقت نفسه. يجري نقل مزيد من المعلومات في كثير من المعاملات ule)‏ سبيل JUI‏ في شكل 
مرفقات كبيرة متعددة إلى رسائل البريد الإلكتروني والصور المركبة والفيديو)ء مما يتطلب زيادة 
كبيرة في معدل نقل البيانات والمعالجة والسعة التخزينية. ومن حيث loll‏ من امهم النظر في 
ثلاثة أنواع مختلفة من الحجج لزيادة السعة: 
- للتعامل مع زيادة نشاط الأعمال gi)‏ النمو الحقيقي). مما يؤدي إلى زيادة الإيرادات. 
- لاستيعاب المزيج المتغير من أنواع ا معاملات» التي ينبغي أن تقابلها وفورات ستجرى في أماكن 
أخرى. وينبغي أن يؤدي الانتقال المتزايد إلى المعاملات الإلكترونية Suo‏ من المعاملات الورقية 
(ولكن ليس (lo‏ إلى تحقيق وفورات في التكاليف المرتبطة بالطباعة ومعالجة الورق. 

- بسبب الاستخدام المتزايد للسعة على الأنشطة الداخلية البحتة. ويتعين تحديد ما إذا كان 
هذا منفعة صافية للمنظمة من حيث التغييرات في ممارسات الأعمال التي تنتج عنها. فعلى 
سبيل JELI‏ يكن أن يؤدي تركيز المعلومات المؤسسية على الشبكة الداخلية إلى انخفاض 
التكاليف والفوائد بسبب الدقة والتناسق» شريطة إدارة محتواها بفعالية. ومع EUS‏ إذا كان 
كل مستخدم لا يزال يستخرج ويُخزن ال معلومات التي يحتاج da]‏ فإن مطالب زيادة قدرة 
الشبكة والخوادم ليست تكاليف مبررة. 
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-Y‏ التطبيقات الجديدة أو المخطط لها: ويُكن تبرير بعض تكاليف البنية التحتية Wye‏ على 
أساس الفوائد التي توفرها التطبيقات التي ستستخدمها. ثم ينبغي أن تكون التكاليف SIS‏ 
الصلة جزءاً من تبرير الأعمال oda)‏ التطبيقات. وهذا يعني إظهار الصلات بين التطبيق bel!‏ 
والهياكل الأساسية اللازمة لتمكينها. ومكن القيام بذلك باستخدام تقنيات مثل خرائط الفوائد 
ا مذكورة أعلاهء والتي هي عبارة عن صور أخرى من مفهوم شبكة تبعيات الفوائد”", والتي ثبين 
مكونات البنية التحتية كعناصر تمكين للتطبيقات وتغييرات الأعمال والفوائد. 

€- ممارسات العمل الجديدة: وعادةً ما تكون هذه التغييرات Bas‏ ولكنها في بعض 
الأحيان تغييرات مُستحدثة أو غير رسمية لتحسين ال ممارسات التي هكن تمديدها والبناء عليهاء 
بالاستناد إلى الفوائد الملحوظة التي أسفرت عنها. وقد ترتبط هذه التغييرات بتطبيقات محددة 
وفي هذه الحالة ينبغي ربط الفوائد من التطبيق إلى البنية التحتية المرتبطة به. ومع ذلك 
وبشكل GS relate‏ إجراء تغييرات في العمليات والممارسات من خلال استخدام البنية التحتية 
دون الاستثمار بشكل رئيسي في التطبيقات. على سبيل JEL‏ استخدام خدمات الرسائل ووسائل 
التواصل الاجتماعي لإبقاء موظفي المبيعات وموظفي الخدمة على اطلاع على القضايا أو حتى 
الأخبار التي تؤثر في AS pw‏ حتى لا يكون أي موظف على عدم دراية عند التحدث إلى العملاء. 

مجال آخر هام من الفوائد امحتملة يرتبط بتقاسم المعارف داخل المنظمات وفيما بينها. 
les‏ الرغم من أن تقاسم المعرفة يدفعه الأشخاص وليس التقنية أو المجتمعات ذات الاهتمام أو 
du lod‏ فإن القناة التنظيمية الرئيسية لتقاسم المعرفة تعمل بشكل أفضل عندما تُشجع الإدارة 
وتسهل تنميتها وتوفر امموارد اللازمة. متضمناً ذلك التقنية”". مرة أخرىء أينما يتم إنشاء بنية 
تحتية جديدة لتمكين إدارة المعرفة التنظيمية» على سبيل المثال مراكز ال معرفة ومنتديات المناقشة 
ومرافق الاجتماعات عبر الإنترنت» فإنه OSR‏ وينبغي تحديد وقياس الفوائد الناتجة. وبا مثلء 
توحي النتائج المستمدة من بحوث Ob s,‏ «مرونة القوى العاملة» أو ds bl‏ التنظيمية, 
للاستجابة بسرعة وفعالية للتغيرات في السوقء تزداد من خلال توفير بنية تحتية متطورة وذات 
جودة عالية ومتكاملة dus‏ المعلومات تدعم جميع ال مستخدمين وجميع التطبيقات. 

0- إنشاء قدرة أعمال جديدة: وهو أمر ضروري للإستراتيجية ا لمستقبلية للأعمال» سواء كانت 
مقاصد إستراتيجية dow po‏ أو مُبادرة إستراتيجية محددة. وفي حين أن تفاصيل الكيفية التي 0S4‏ 
بها تحقيق المقصد على أفضل وجه قد تكون غير واضحة حتى OSE OVI‏ في كثير من الأحيان 
إقامة صلة واضحة بين البنية التحتية لتقنية المعلومات المحددة وجوانب الإستراتيجية. على سبيل 
OSS JEL!‏ إحدى شركات الطاقة أن أحد مقاصدها الإستراتيجية «أن تصبح مُستقلة عن الموقع 
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الجغرافي». مما من موظفيها الفنيين والمهنيين من أداء وظائفهم أينما كانوا. وكان هذا هو المبرر 
الرئيسي للاستثمار الكبير في سعة الشبكة ومحطات العمل المحمولة, على الرغم من تحديد وتنفيذ 
فوائد في فئات أخرىء Jis‏ مُمارسات العمل الجديدة ونمو حجم العمل. 
وفي d Sall‏ اممتحدةء قاد الانتقال Jbl‏ إلى الحكومة الإلكترونية (التي أتاحت الوصول 
الإلكتروني وتقديم الخدمات الحكومية إلى الجمهور وغيره) بعض SULA)‏ الحلية لتبرير 
استثمارات تقنية المعلومات الرئيسية المطلوبة باعتبارها جزءاً لا يتجزأ من إستراتيجياتها 
المستقبلية. وكانت الحجة هي أن البنية التحتية لتقنية المعلومات ستكونء على ال مدى الطويلء 
بديلاً للبنية التحتية التقليدية للحكومة ا محلية (أي المكاتب وغيرها من مباني الخدمات في 
مئات المواقع عبر جغرافية (OLJI‏ وكلما توسعت البنية التحتية لتمكين النفاذ إلى الإنترنت 
والعمل المتنقل من قبل الموظفين الفنيين» فإن الوفورات في تكاليف التشغيل للمكاتب القائمة 
وا مباني الأخرى تستخدم لتعويض تكاليف تقنية المعلومات. ومن ثم يتم التخطيط والتنفيذ 
لتقليص هذه القنوات التقليدية لإيصال الخدمات لتحقيق الوفورات في أقرب وقت ممكنء 
ويتحقق Glo‏ تخفيض التكاليف من قبل كل من الإدارة والمجالس المنتخبة. 
وقد اقترح بعض المؤلفين استخدام تحليل الخيارات الحقيقية لمعالجة أوجه عدم اليقين 
المتأصلة في استثمارات البنية التحتية لتقنية ا معلومات. وخاصة ف الفئات الأخيرة ]855534 أعلاه. 
(ممزيد من التوضيح حول استخدام الخيارات الحقيقية في سياق استثمارات قطاع نظم المعلومات/ 
تقنية المعلومات, انظر الإطار 9-؟). وقد اقترح ساندبرج Sandberg‏ ومعاونوه مفهوم الخيارات 
الرقمية عند النظر في استثمارات قدرات تقنية المعلومات وتقديم دورة حياة الخيارات الرقمية"". 
إطار ۲-۹ 
استخدام «تحليل الخيارات الحقيقية» في تبرير استثمارات تقنية المعلومات وتحديد أولوياتها 
غالباً ما تكون الفوائد من التطبيقات الإستراتيجية ومن استثمارات البنية التحتية غير 
مؤكدة وتعتمد على الأحداث «ALI‏ مما يجعل التبرير وتحديد الأولويات أمراً صعباً 
dogs‏ خاص. ومعالجة هذه DLL!‏ فقد تم الاقتراح Gb‏ تكون صيغة ”تحليل الخيارات 
الحقيقية“ هي الصيغة {SV‏ مُلاءمة لتقييم وإعطاء الأولوية لبعض الاستثمارات 
الرئيسية في مجال نظم ال معلومات/ تقنية ا معلومات, ولاسيّما التطبيقات الإستراتيجية 
والاستثمارات الكبيرة في البنية التحتية". وف الأساس» OLS‏ الخيار هو الحق - ولكن 
ليس الالتزام - في العمل في تاريخ مُستقبلي. ويتوقف اختيار ما إذا كان ينبغي العمل 


or.‏ الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات: بناء الإستراتيجية الرقمية 


تبرير وإدارة استثمارات نظم وتقنية ا معلومات 


على تحقيقه el‏ لا على ظروف مُحددة تحدث في المستقبل» oleg‏ يكون من غير ISSAI‏ 
أي من الظروف المحتملة ستحدث فعلاً. ومن خلال اتخاذ خيار (أي الاستثمار في تقنية 
المعلومات اليوم)» فإنه يتم توفير إمكانية لاتخاذ بعض الإجراءات في المستقبل عندما 
تقل درجة عدم التيقن: 

بالرغم من أن العديد من SUSU‏ قد بينوا LAS‏ استخدام منهجية الخيارات الحقيقية 
لاتخاذ قرارات الاستثمارء فإن الفائدة الفعلية من هذه المنهجية تبرز عند تحديد الاختيار 
الأمثل من بين مجموعة من الخيارات الاستثمارية المتاحة. ومن الأفضل استخدام 
هذه المنهجية للاستثمارات الكبيرة أو الإستراتيجية أو التشغيلية الرئيسية أو استثمارات 
البنية التحتية» حيث يمكن التعبير عن عدم اليقين في المستقبل من خلال مجموعة من 
السيناريوهات GIS‏ الاحتمالات اممختلفة التي تحدث على مدى فترات زمنية مُختلفة. 
ويمكن بعد ذلك إعطاء هذه السيناريوهات أولويات مُختلفة tly‏ على كل من القيمة 
المحتملة للاستثمارات» والمخاطر السلبية الناجمة عن عدم الاستثمارء ومتى يجب أن يتم 
اتخاذ القرار. وينبغي أن يتضمن التقييم فهماً واضحاً للمعرفة الإضافية المطلوبة لي 
يتسنى اتخاذ قرار sod olis‏ هذه الخيارات الاستثمارية. وبعد ذلك يُصبح من ال ممكن 
تقدير المبلغ الذي يستحق الاستثمار للحصول على المزيد من المعرفة, على سبيل «JUL‏ 
تجربة لتقنية حديثةء وذلك للحصول على تقييم أفضل للإمكانيات أو الحد من المخاطر 
المستقبلية لخيار معين. هذا الأمر مشابه جداً لإجراء تقييم التطبيقات Basle‏ إلا أن 
الأساس المنطقي للقيام بذلك هو أساس مالي في المقام الأول. 

وفي خضم العمل مع إحدى شركات تصنيع قطع غيار السيارات النمساوية متوسطة 
الحجم. eB‏ الباحث تودس Taudes‏ 53,215 بتطبيق أسلوب الخيارات الحقيقية 
للبت في مشكلة ما إذا كان سيتم الانتقال من نظام تخطيط موارد المؤسسة SAP ERP‏ 
الإصدار الثاني إلى الإصدار الثالث. وعلى الرغم من أن المجموعة الأولية من التطبيقات 
التي سيتم تشغيلها في إطار الإصدار الثالث هي نفسها التي تعمل Whe‏ تحت الثاني» 
فإن تحليل الخيارات الحقيقية أظهر أن الفُرص المستقبلية لإدخال التطبيقات القانئمة على 
إدارة سير العمل وإدارة الوثائق والتجارة الإلكترونية 555 الانتقال إلى الإصدار الثالث. 
فتكاليف التنفيذ المُرتفعة مرتبطة زايا أعلى في المستقبل وبها OSR‏ تفسير القيمة 
الإضافية التي يوفرها الإصدار الثالث. وباستخدام تحليل الفرص BG‏ يوضح ماكلان 
Maklan‏ وزملاؤه"' كيف مُكن اتخاذ قرارات حول كيفية الاستثمار في نظام إدارة علاقات 
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العملاء CRM‏ وكيفية استخدامها بطريقة أكثر موضوعية باستخدام منهجية الخيارات 
الحقيقيةء على الرغم من أوجه عدم اليقين المرتبطة بتوقع سلوكيات العملاء في المستقبل. 
ا ملاحظات: 
a- A number of writers have suggested how this might be done. See for example:‏ 
A. Taudes, «Software growth options: Journal of Management Information‏ 
Systems, 15, 1, 1998, 165-185; M. Benaroch and R.J.Kauffman, ‘A case for using‏ 
option pricing analysis to evaluate information technology project invest- ments;‏ 
Information Systems Research, 10, 1, 1999, 70-86; M. Benaroch, ‘Justifying‏ 
electronic banking network expansion using real option analysis; MISQuarterly,‏ 
P. Cornelius, A. Van Der Putte and M. Romani, “Three‏ ;197-225 ,2000 ,2 ,24 
decades of scenario planning in Sheil; California Management Review,48, 1,‏ 
R.G. Fichman, M. Keil and A. Tiwana, Beyond evaluation: ‘options‏ ;92-109 ,2005 
thinking’ in IT project management: California Management Review, 47, 2, 2005,‏ 
and M. Benaroch, M. Jeffery, R.J Kauffman, and S. Shah, 'Option- based‏ ;74-96 
risk management: a field study of sequential information technology investment‏ 


decisions; Journal of Management Information Systems,24, 2, 2007, 103-140. 


b- Taudes, M. Feurstein and A. Mild, 'Options analysis of software platform decisions: A case 


study; MIS Quarterly, 24, 2, 2000,227-243. 
c- S.Maklan, S. Knoxand L. Ryals,Using real options to help build the business case for 


CRM investment: Long Range Planning, 38,2005, 393-410. 


طوّر الباحث بولاسبراماريان Bulasubramarian‏ وزملاؤه”" منهجية رسمية تستند إلى 
خيارات حقيقية لتقييم ومقارنة الاستثمارات المختلفة في البنية التحتية لتقنية المعلومات مع 
الاستثمارات البديلة الأخرى. من خلال استخدامهم لهذه المنهجية استنتجوا أنها لا تؤثر في نتيجة 
القرار فحسب؛ بل تحسن أيضاً فهم كيفية مواءمة دوافع الأعمال مع القدرات التي يمكن تطويرها 
من بنية تحتية مناسبة لتقنية المعلومات. ومن المُرجح أن تزداد أهمية ذلك نظراً لأن ا مزيد من 
جوانب نظم المعلومات/ تقنية المعلومات, مثل مجموعة برامج تخطيط موارد المؤسسات ERP‏ 
تُصبح جزءاً من البنية التحتية» فإما أن تشترى كمجموعة متكاملة أو أن يتم توفيرها من قبل 
موردي التقنية والخدمات. 

وعموماً ينبغي تقييم أي استثمار في البنية التحتية على أساس كل هذه المعايير الخمسة 
لتحديد الُساهمة» إن وجدت» التي يُتوقع أن يُقدمها الاستثمار لكل من الفوائد المباشرة أو غير 
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المباشرة التي ينبغي تحقيقها. liag‏ يعكس dele‏ المنظمات إلى النظر في البنية التحتية لتقنية 
ا معلومات كقدرة أعمال أكثر من مجرد منفعة أو تكلفة لممارسة الأعمال. وذلك من أجل ربط 
الاستثمارات في التقنية مع إنشاء أو تحقيق إستاتيجية الأعمال. وحتى تعهيد البنية التحتية 
لتقنية المعلومات وتوفير الخدمات لا تعفي الإدارة من مسئولية تحديد دور هذه البنية في 
الإستراتيجية أو تبرير الاستثمار المعني. 


Qu‏ وإدارة مخاطر الاستثمار: 


كجزء من تقييم جدوى الاستثمارء من الضروري تقييم ال مخاطر المحتملة» وتشمل: مخاطر 
عدم تقديم أي شيء على الإطلاق: والأكثر degi‏ مخاطر فشل الاستثمار في تحقيق بعض أو كل 
الفوائد. وتشير الدراسات الاستقصائية التي سبق ذكرها إلى أن ما يصل إلى “V+‏ من مشاريع نظم 
ا معلومات/ تقنية المعلومات تقع Gad‏ إحدى هاتين الفئتينء ويرجع ذلك في كثير من الحالات إلى 
عدم كفاية تقييم المخاطر أو إدارتها. 

وفي حالة المشاريع المتعثرة - تلك التي م تقدم أي شيء على الإطلاق - خلصت دراسة أجراها 
مناش sae’ Przasnysi $—.5} »9 Ewusi-Mensah‏ العوامل الاقتصادية والتقنية م تكن 
عوامل رئيسية في الإسهام في قرارات الإدارة بالتخلي عن ال مشاريع قبل إتمامها. وقد تم التخلي 
عن مُعظمها بسبب عوامل تنظيمية مثل فقدان التزام الإدارة والصراعات السياسية والشخصية 
(وهي مجالات خطيرة تنطوي على مخاطر محتملة في مشروع ما). ومن امثير للاهتمام أن غالبية 
المشاريع التي درسوها كانت XE‏ منها «إستراتيجية» و١1“‏ «عاجلة» و80“ b‏ تكن تعتبر عالية 
المخاطر في البداية و76* من المتوقع أن تحقق فوائد كبيرة. وهناك العديد من الأمثلة المسجلة 
على المشاريع المتعثرة في القطاعين العام والخاص على do‏ سواء. في السنوات الأخيرة رها كان 
المثال الأكثر انتشاراً هو مُبادرة وسائل الإعلام الرقمية (DMI)‏ لشركة الإذاعة البريطانية BBC‏ 
التي تم إلغاؤها في عام ۳٠١۲م‏ وهدر ما يقرب من ٠٠١‏ مليون جنيه استرليني؟". تلاءمت 
خصائص هذه المبادرة عموماً مع polis‏ فشل المشاريع الأخرى في الدراسة السابقةء وبالتحديد 
الاتفاق حول نطاقهاء BU‏ كان إستراتيجياً وما الفوائد المرجو تحقيقها؟ 

مثال آخرء في عام ١٠٠٠م,‏ أطلق مكتب التحقيقات الفيدرالي (FBI)‏ مشروعاً لأتمته إدارة 
القضايا. كان ينظر للمشروع في البداية على أنه مُجرد ترقية لنظام làs‏ عليه الزمن ومن ثم تحول 
المشروع إلى مسعى جديد تماماً - ليتحول إلى نظام ملف القضية الافتراضية (VCS)‏ وفي بداية 
عام ١٠٠م,‏ تقدم مكتب التحقيقات الفيدرالي بطلب استثمار إضافي قدره VEX‏ مليون دولار 
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Ly ts‏ ولكن تعقيد التغييرات التي أدخلت عليه أثناء عملية التطوير أسفرت عن نظام سيء 
التنظيم وغير LE‏ للدعم. في نهاية المطاف. تم إلغاء المشروع عام aY O‏ 

أشارت الدراسات التي أجريت على إخفاقات المشاريع (التي شملت بعض حالات التعثر التي 
كلفت الكثير)» ومجالات المشكلات التي تسببت في عدم تحقيق بعض أو كل الفوائدء والمشاريع 
المتأخرة أو التي تجاوزت حد الصرف بشكل كبيرء إلى أن الأسباب الرئيسية كانت تنظيمية JS]‏ 
من كونها أسباب Miui‏ وليس مستغرباً أن أحد «الأخطاء التقليدية» كان «عدم LUS‏ إدارة 
المخاطر»» وغالبية المخاطر التي b‏ يتم النظر فيها أو معالجتها كانت مُرتبطة بإدارة اهتمامات 
أصحاب المصلحة ومرتبطة أيضاً بالتغيير التنظيمي”"". ففي كثير من الحالات يتم تقييم المخاطر 
في بداية المشروع» ويتم وضع إجراءات أو خطط للطوارئ ولكنها غير AEG‏ للتعامل مع هذه 
المخاطر. بالإضافة إلى أن ا مخاطر التي Las‏ أثناء ا مشروع لا يتم تحديدها ومعالجتها [élo‏ وقد 
اقترحت الدراسات الحديثة بعض الأسباب التي تجعل إدارة المخاطر لا ثدار بفعالية» متضمناً ذلك 
المديرين الذين يعتقدون أن هذه المخاطر لن تحدث أو أنها خارج نطاق فدرتهم على السيطرة 
Leys‏ الأهم من ذلك الاعتراف Ob‏ المشروع يتضمن مخاطر توحي بنقص الكفاءة أو سوء OSIY‏ 

قدمت إحدى شركات الأدوية الكبيرة مشروع «الفحوصات الصحية» لتقييم استمرارية جدوى 
الاستثمارات» وما إذا كانت الفوائد المتوقعة سيتم تحقيقها أم Y‏ وركزت هذه الفحوصات 
dog:‏ خاص على كيفية معالجة ا مخاطر المعروفةء وما إذا كانت ال مخاطر الجديدة أو الناشئة 
قد تفاقمت وينبغي التصدي لها. كانت هذه الفحوصات إلزامية ونفذها أخصائيو مشاريع 
على مستوى الأقران الذين مم يشاركوا في المشروع تحت إشراف مكتب إدارة المشاريع (PMO)‏ 
في هذه المنظمة وفي العديد من المنظمات الأخرىء يلعب مكتب إدارة المشاريع دوراً هاماً 
كمُقيّم مُستقل للمخاطرء ومن ثم يسهم في التغلب على بعض القضايا المذكورة أعلاهء وإتاحة 
المعرفة بالمخاطر وأسبابها وحلولها في كافة المشاريع. ومُكن العثور على jolas‏ شاملة وعملية 
لفهم أسباب المخاطرء أطر تقييم مخاطر مشاريع نظم المعلومات/ تقنية المعلومات والمنهجيات 
لإدارتها في مؤلفات جوردن Jordan‏ وسيلكوك Silcock‏ وبالنسبة مشاريع الأعمال بشكل 
ele‏ هناك Uo‏ «إدارة المخاطر: إرشادات للممارسين» الصادر عن مطبوعات مكتب التجارة 
الحكومية في ال مملكة sch!‏ كما أن GU‏ معظم منهجيات تقييم الاستثمار وإدارة المشاريع 
أدوات وتقنيات لتقييم وتحليل المخاطر. 
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ومن منظور إدارة الأعمال أو الاستثمار يمكن النظر في المخاطر تحت BYE‏ عناوين رئيسية هي: 

- المخاطر التقنية هي المخاطر المرتبطة بالتقنيات والموردين المختارين وقدرتهم على تأدية 

الوظائف بالإضافة إلى المرونة والأداء المطلوبين. ويجب النظر فيما إذا كانت لدى المنظمة 

المعرفة الداخلية والمهارات والبنية التحتية المطلوبةء وأنها تستخدم أنسب عملية لتطبيق 

التقنيات. وتندرج Gb‏ تقييم المخاطر الفنية ومن ثم إدارتها وا مخاطر المرتبطة بعمليات 
التطوير والتطبيق في مُعظم منهجيات تطوير النظم وتطبيقها عن طريق سجلات المخاطر. 


- المخاطر AII‏ تتعلق بإمكانية التنبؤ بالتكاليف والثقة في الفوائد المالية. asus‏ تقدير هذه 
المخاطر من خلال فحص الحالة الماليةء على افتراض ارتفاع التكاليف وانخفاض الفوائد أو تأخر 
تحقيقها. وكما SS‏ أعلاه فهنالك تقنيات أخرى مقارنة لمخاطر المالية النسبية للاستثمارات 
البديلة كالتخطيط للسيناريوهات وتحليل الخيارات الحقيقية. 


- مخاطر تغيير الأعمال والمخاطر التنظيمية تشمل قدرة المنظمة: وفي بعض الحالات أصحاب 
المصلحة الخارجيين» على إجراء التغييرات التمكينية وتغييرات الأعمال التي تعتبر أساسية 
لتحقيق جميع الفوائد. يعد «تحليل Vad, abi)‏ بالإضافة إلى التقييمات التفصيلية لوجهات 
نظر أصحاب المصلحة ومخاوفهم الطريقة الأكثر فعالية لاتخاذ إجراءات للحد من المخاطر 
التنظيمية» والتخفيف من آثارها أو تعديل نطاق المشروع لتجنبها. 


ويُوضح الشكل dE Y-‏ مرجعية لعوامل الخطر الرئيسية التي تندرج تحت كل من هذه 
العناوين» وهي مُستمدة من مراجعة أدبيات إدارة المخاطر. وقد أدرجت هذه العوامل في 
الفئة التي يرجح أن يكون لها أكبر AI‏ ولكن من الواضح أن eX aJ‏ العوامل آثاراً ثانوية كثيرة 
في الفئات الأخرى. فعلى سبيل المثال: كلما طالت مدة المشروع» olj‏ احتمال تغيير الموظفين 
الرئيسيين» وستظهر مُتطلبات جديدة وستكون الموارد مطلوبة لمشاريع أخرى. ويُكن استخدام 
درجة التظليل في الشكل ۲-۹ لمعرفة نوعية المخاطر» حيث jap‏ للمخاطر الكبيرة التي تتطلب 
اتخاذ إجراءات باللون (الأزرق الداكن)» والمخاطر المحتملة التي يجب مراقبتها باللون (الأزرق 
الفاتح) والجوانب التي تبدو محفوفة بالمخاطر في هذا المشروع باللون (الأزرق الفاتح Cae‏ وفي 
الممارسة العمليةء يُستخدم bole‏ ترميز بالألوان الأحمر والأصفر والأخضر. 
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مخاطر تغبير الأعمال وا مخاطر التنظيمية 


المخاطر المالية 


ال مخاطر التقنية 


التزام الإدارة العليا بالمشروع 


تعقيد وظائف النظام 


التزام المستخدمين للموارد وا معرفة 


مدة ال مشروع 


حداثة التقنية - بالنسبة 
للمنظمة واطورد 


استقرار ا لمنظمة والعاملين الرئيسيين 


درجة الموثوقية في polis‏ 
تكلفة المشروع 


علد الأسطح البينية للنظام 
والأنظمة المستبدلة 


مدى التغيير في عمليات الأعمال والممارسات 


الموثوقية ووجود الأدلة 


على فوائد الاستثمار 


التأكد والاستقرار ملتطلبات 
العمل 


عدد الإدارات والوظائف وموظفي الأعمال 
امعنيين والمتضررين 


درجة التغييرات التنظيمية والتغييرات 3 
الأدوار اللازمة لتحقيق الفوائد 


تكاليف المشروع 


موثوقية تقديرات الموردين 
العقد 


المهارات الفنية لفريق 
ا مشروع 


المعرفة التجارية لفريق 
ا مشروع 


مبادرات التغيير الأخرى التي سوف تؤثر في 
نفس مجالات العمل 


معدل التغير في البيئة 
الخارجية 


اعتماد 
وامعايير الرسمية 


مدى الأساليب 


القدرة على إدارة التغيير الحالية والخبرة 


أهمية الأعمال للمناطق 
التي ستتأثر بالنظام 


مدى التغييرات اللازمة للبنية 
dic xl‏ لتقنية ا معلومات 


مهارات ومعرفة ا مستخدم الحالي لنظم 
وتقنية المعلومات «كيف يتم إجراء 
الأعمال» 


اعتماد الفوائد على 
ال مشاريع الأخرى 


الدرجة التي يمكن بها 
وضع النموذج الأولي أو 


شكل ۳-۹: قائمة مرجعية لعوامل الخطر الأكثر شيوعاً في استثمارات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات 


الاختلافات فى أنماط المخاطر لأنواع مختلفة من استثمارات التطبيقات: 


تمكن استخدام الجدول الوارد في الشكل Y-I‏ لتقييم المخاطر الناتجة عن جميع أنواع 
الاستثمارات في نظم المعلومات/ تقنية ال معلومات» على الرغم من أن بعض مخاطر تغيير الأعمال 
والمخاطر التنظيمية قد لا تنطبق على العديد من مشاريع البنية التحتية. ومع US‏ يمكن 
لجميعها أن تنطبق على استثمارات التطبيقات» ولكن التوازن والتمازج سوف يختلف عبر أنواع 
مختلفة في محفظة التطبيقات. 
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استثمارات التطبيقات ذات الإمكانيات العالية» بحكم تعريفهاء فإنها عالية المخاطر ويتم 
تخفيف المخاطر فيها عن طريق التحكم في الوقت والتكاليف المسموح بها للتقييم. oleg‏ ما 
يعني ذلك وضع حدود لنطاق التقييم أو مجاله. ولا بد من قبول أن النتيجة الصحيحة للتقييم في 
كثير من الحالات تتمثل في إيقاف الاستثمار بسبب أن المخاطر التقنية أو ASU‏ أو التنظيمية كبيرة. 

استثمارات التطبيقات الإستراتيجية وهي في العادة الاستثمارات المتضمنة للتغييرات الابتكارية 
الكبيرة واستحداث طرق جديدة لتنفيذ الأعمال أو استخدام الموارد. ولا يمكن التنبؤ بالتكاليف 
ولا بالفوائد المالية على وجه اليقين في البداية. وستتطور متطلبات نظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات وتغييرات الأعمال حيث يُصبح من الواضح كيف GSE‏ تحقيق الفوائدء وربما يكون من 
المستحيل تحقيق بعض الفوائد المحتملة. وإذا كان نشر/ تطبيق التقنية الجديدة جزءاً لا يتجزأ 
من المشروع» فإن WS‏ سيؤدي بدوره إلى مخاطر إضافية. ولذلك» من ارجح أن يكون عدد 
dolge‏ الخطر في جميع الفئات الثلاث مرتفعاً. 

استثمارات التطبيقات التشغيلية الرئيسية يتم تنفيذها Sole‏ لتحسين العمليات والنظم 
الأماسية القائمهة. وينبغي الحد من المخاطر التقنية باستخدام التقنية Ly jock!‏ والمثبتة. قدر 
المستطاع. ومع GUS‏ فإن العديد من التطبيقات التشغيلية الرئيسية مُعقدة ولها واجهات بينية 
مُتعددة للنظم الأخرى. ويلزم في هذه الاستثمارات التطبيق الصارم لتطوير النظم» وضمان 
الجودة ومنهجيات إدارة المشاريع» متضمناً ذلك سجلات اممخاطرء لضمان أن يفي تصميم النظام 
والأداء التشغيلي باحتياجات الأعمال. وينبغي أن تكون أي مخاطر مالية منخفضة نسبياًء OV‏ 
الفوائد المتوقعة ينبغي أن تكون مالية أو قابلة للقياس الكميء وينبغي أيضاً أن يكون من السهل 
نسبياً تحديد التكاليف المُرتبطة بالتقنية ا معروفة. غير أن هذه الاستثمارات كثيراً ما تتطلب 
تبسيطاً uS‏ للعمليات» مما يؤدي إلى تغييرات واسعة النطاق في الأدوار والمسئوليات التنظيمية 
وتطوير مهارات جديدة و/ أو مقاييس الأداء. ولأن هذه الاستثمارات تقع في صميم الأعمالء 
يجب أن يتم التحكم بعناية في هذه التغييرات لتجنب تدهور الأداء أثناء التنفيذ. 

استثمارات التطبيقات الداعمة الغرض منها هو تحسين الكفاءة التنظيمية والقضاء على 
التكاليف غير الضرورية. وبالنظر إلى أنه ينبغي تحقيق الفوائد باستخدام التقنية d ell‏ 
ينبغي أن تكون الاستثمارات منخفضة ال مخاطر نسبياً. ومع «US‏ فإن تحقيق العديد من الفوائد 
سيعتمد على تغيير وتوحيد COL Gl‏ التنظيمية من أجل الاستخدام الفعال للتقنية المتاحة. 
ويعتمد الكثير من وفورات الكفاءة على الأفراد أو المجموعات الذين يُغيرون طرق عملهم, 
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وقد تؤدي التغييرات Lad‏ إلى تخفيض عدد الموظفين اللازمين. ومن ثم. OLS‏ عوامل الخطر 
وا مخاوف المتعلقة بفقدان الوظائف. 


>-٩ JSS Yass‏ هذه الفروقات. 


تطبيقات GIS‏ إمكانات عالية تطبيقات إستراتيجبة 


من اللرجح أن تكون اللخاطر مرتقعة ومن مختلف الأنواع 
تقنيةء ماليةء تنظيمية من المرجح أن تكون المخاطر من مختلف الأنواع 


تقليص هذه blaki‏ من خلال نطاق/ حجم محدد تقنيةء ade‏ تنظيمية 


للمشروع 
المخاطر الرئيسية WE‏ اللخاطر الرئيسية WE‏ 
تنظيمية تنظيمية 
يسبب اللصالح اللكتسبة اللخاطر التقنية واطالية تتم معالجتها بواسطة 
اللخاطر AIUI‏ متخفضة واللخاطر التقنية يتم تقليصها تطبيق que‏ للمنهجيات 


باستخدام التقنيات اللعروفة 


تطبيقات الدعم تطبيقات التشغيل الأساسية 


شكل :٤-۹‏ ملخص تنوع ال مخاطر عبر محفظة التطبيقات 

إدارة محفظة الاستثمارات: 

تتم إدارة معظم استثمارات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات كمشاريع أو برامج» ومن ثم 
فإن إدارة محفظة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات تشترك في العديد من الخصائص مع إدارة 
محفظة ال مشاريع (PPM)‏ وتوجد duc‏ تعريفات لإدارة محفظة المشاريع: وكل منها يؤكد على 
جانب مختلف. على سبيل SUM‏ تعرّف جمعية إدارة Pe Ul‏ على أنها «اختيار وإدارة جميع 
مشاريع الشركة وبرامجها والأنشطة col‏ الصلة بالأنشطة المعتادة مع مراعاة قيود الموارد». 
ويتبنى مكتب التجارة الحكومية في المملكة PP Ball‏ وجهة نظر أكثر عملية: «إدارة محفظة 
المشاريع هي عملية على المستوى المؤسسي والإستراتيجي لتنسيق التنفيذ الناجح عبر مجموعة 
كاملة من البرامج والمشاريع الخاصة بالشركة». ويؤكد تعريف مكتب التدقيق المحاسبي الوطني 
في المملكة C Bast]‏ على جوانب تحديد الأولويات والمواءمة الإستراتيجية: «تحديد أولويات 
جميع مشاريع وبرامج الشركة بما يتماثى مع أهداف العمل ومطابقتها لقدرتها على تحقيقها». 
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pig‏ أبحاثنا إلى أن نحو “5٠‏ من المنظمات تؤدي شكلاً ما من أشكال إدارة محفظة المشاريع 
لاستثماراتها في مجال نظم المعلومات/ تقنية المعلومات» ولكن 6٠‏ فقط من هؤلاء راضون عن 
مدى نجاحهم. ومن امثير للاهتمام أن هناك انقساماً متساوياً بين أولئك الذين يؤدون عمليات 
إدارة محفظة المشاريع لكل المشاريع» متضمناً ذلك نظم المعلومات/ تقنية المعلومات» وأولئك 
الذين يقصرونها على مشاريع نظم المعلومات/ تقنية المعلومات وحدها. وأظهرت دراساتنا 
عدم وجود فرق كبير في مستويات الرضا في المجموعتين. وبالنظر إلى المواضيع المختلفة في Bylo]‏ 
محفظة المشاريع بتعمق (ST‏ يرد في الجدول >-٩‏ الأسباب التي تقف خلف القيام بإدارة محفظة 
المشاريع ومستويات الرضا في تحقيق كل غرضء وذلك حسب ما ورد في استطلاعاتنا. 

جدول 4-€: GLE‏ إدارة محفظة المشاريع ومستويات La JI‏ عن الأداء 


أسباب القيام بإدارة محفظة المشاريع )%( إعطاء السبب | (X)‏ الرضا عن الأداء 


موائمة أهداف المشروع مع إستراتيجية الأعمال XV XY‏ 


تجنب الإفراط في الالتزام بالموارد (المحدودة) Zor XN‏ 


تحديد الأولويات عبر أنواع مختلفة من الاستثمارات xw ZAY‏ 


تعظيم فوائد المحفظة بالكامل YA AN.‏ 


توازن ال مخاطر عبر أنواع الاستثمار ا لمختلفة “ve “va‏ 


وعلى الرغم من حسن نوايا هذه ola ub‏ فإنه يبدو أن أغلبيتها تفتقر إلى استخدام 
إدارة محفظة المشاريع بفعالية لتحقيق أقصى قدر من قيمة الأعمال التي تحققها من مجموع 
استثماراتها في مجال نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. ويتسق ذلك مع النتائج التي توصلت 
إليها دراسات أخرى من Cue‏ السبب الذي يجعل ال منظمات تتبنى إدارة محفظة المشاريع 
والجوانب التي يعتقدون أنها تعالجها بفعالية. وف الآونة الأخيرة. أشارت دراستنا المتعمقة 
منهجيات المنظمات الخمس في إدارة محفظة المشاريع إلى أن الأزمة المالية لعام ۸٠٠۲م‏ زادت من 
أهمية إدارة محفظة gylis‏ نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. وتم التركيز بقدر أكبر على ربط 
الاستثمار صراحة بإستراتيجية الأعمال والاستخدام الأكثر فعالية لتخفيض الأموال والموارد الأخرى» 
مع تزايد عدم اليقين في مجال الأعمال وتدهور الأحوال الاقتصادية». أصبح تحديد الأولويات 
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Leo‏ بصورة متزايدة مقارنة بأوقات أكثر استقرارة وما زال تحقيق أقصى قدر من الفوائد العامة 

وتحقيق التوازن بين ال مخاطر مثيراً للمشاكل بالنسبة لمعظم المنظمات. 
وقد تم الاعتراف منذ فترة طويلة بإدارة محفظة المشاريع على أنها جزء لا يتجزأ من التخطيط 

الإستراتيجي لنظم المعلومات. على سبيل «JUL‏ يجادل الباحث ob “Earl Jy!‏ خطط نظم 

المعلومات يجب أن تعامل كمحافظ استثمارية ”حيث يتم اعتبار المقايضات بين المخاطر 

والعوائد... وتخصيص موارد نظم المعلومات. 

بين المخاطر واممكافآت.» ولكن هناك أيضاً اختلافات كبيرة تجعل من عملية إدارة الأصولء وتحديد 

الأولويات تحدياً بشكل خاصء ويشمل ذلك: 

- الصعوبة والتكاليف المترتبة على وقف المشاريع الجارية لأسباب تشمل ”تصاعد MIST‏ 

- مجموعة واسعة من أنواع المشاريع» سواء التطبيقات والبنية التحتية أو التبعيات فيما بينها. 

- وجود مجموعة واسعة من أنواع c JUL‏ سواء التطبيقات أو البنية التحتية أو التبعيات فيما بينها. 

- صعوبة تحديد وتقييم الكثير من الفوائدء وإحالة التكاليف والفوائد بدقة إلى استثمارات محددة. 

ose -١‏ المشاريع التي يجب أن تتضمنها ا محفظة واممعايير امُحددة لهذا القرار. BE‏ كان هناك 
عدد كبير جداً من المشاريع تُصبح المحفظة غير ALB‏ للإدارةء وإذا كانت المشاريع قليلة جداً 
يمكن أن تُصبح قرارات تخصيص الوارد بلا معنى. وتضع معظم المنظمات حد في القيمة 
AYU‏ غير أن ذلك مكن أن يُنتج وفرة في المشاريع التي بالكاد تصل للحد الذي يُقلل من 
توافر الموارد. ويبدو أن الجواب هو النظر في الموارد أولاً وضمان أن تتضمن المحفظة استخدام 
ما لا يقل عن XA‏ من الموارد التي سيتم تخصيصها. 

-Y‏ ما إذا كان ينبغي إدراج الاستثمارات ا مخطط لها في المستقبل وكذلك الاستثمارات الحالية أو 
تلك التي يجري تقييمها حالياً من خلال عملية التفويض. هذا يعتمد على أفق التخطيط 
للمحفظة Balls‏ الطبيعية للمشاريع. وتُحاول العديد من المُنظمات الحد من مدة المشروع 
أو على الأقل مراحل المشروع إلى فترات تتراوح بين Wg W‏ شهراً في غضون أفق تخطيطي 
مدته ثلاث سنواتء للحد من المخاطر وتوفير المرونة اللازمة لتغيير الأولويات IS]‏ لزم الأمر. 
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ومع ذلكء Aid‏ هذا ael‏ الأمباب التي بينتها البحوث التي Gel‏ من WLS‏ أو من قبل 
آخرين. إِنَّ إدخال إدارة المحفظة GLE‏ أن يؤدي إلى تركيز قصير االمدى. وقد يكون ذلك أكثر 
مُلاءمة في أوقات عدم التيقن سواء في الأعمال أو في الاقتصاد. 

-Y‏ المحفظة المُختلطة. سواء كانت تضم مشاريع أو برامج كبيرة GIS‏ مشاريع متعددة S‏ أن 
تشكل Lass‏ ولاسيما إذا كانت البرامج الكبيرة مصرحاً بها بالكامل بوصفها استثماراً dacs‏ 
وتستحوذ بشكل فعال على عملية تحديد الأولويات عن طريق الاستيلاء أو تحويط lgb‏ 
مما يجعلها غير متاحة ممشاريع أخرى. oss‏ أن يتسبب ذلك في تكديس المشاريع في برامج 
أكبر أو أن تصبح المشاريع مُرتبطة بتلك البرامج فقط؛ لضمان استثنائها من المقارنة مع مشاريع 
أخرى ذات أولوية. ومرة أخرى لتجنب ذلكء لا تنظر بعض المنظمات إلا في الأولويات من 
حيث تخصيص الموارد في المستقبل القریب» في كثير من الأحيان من ۳ إلى ” أشهرء ولا تقوم 
مسبقاً بتخصيص الوارد أو تخصيصها GY‏ شيء يبدأ بعد تلك الفترةء وهذا يعني بالطبع Bole]‏ 
تحديد الأولويات على الأقل كل Y‏ إلى 7 أشهر! 
وبشكل cele‏ كلما زادت ثقة LS‏ ا مديرين في إستراتيجية أعمالهم» زادت قدرة أعضاء 

مجموعة الحوكمة» وقدرة مستخدمي الأعمال ومختصي تقنية المعلومات على تقديم المشاريع 

بنجاح» أصبح من الأمهل اتخاذ القرارات IS‏ الأولوية التي يفهمها الجميع. وهذا مؤشر 

هام على نضج ال منظمة فيما يتعلق بكيفية تخطيط وإدارة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. 


تحديد الأولويات بين استثمارات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات: 

من الهم تبني منهجية عملية متناسقة لتحديد الأولويات إذا ما أريد لأي إستراتيجية أن 
Jas‏ بنجاح. فضغوط الأعمال القصيرة الأجل dl»‏ التغيرء والمشاريع لن تبدأ كما هو مقررء ولن 
تكون الموارد متاحة كما هو متوقع» وستظهر فرص ومتطلبات جديدة. ويمكن أن يؤدي كل ذلك 
إلى تغييرات في الأولويات» وما م يتم استخدام مُبرر منطقي ممُتسقء فإن «إدارة الأزمات» سوف 
تتغلب على الإستراتيجية بشكل مُتكرر. وينبغي تحديد الأولويات في الأجل القصير للتمكين من 
استخدام الموارد على أفضل وجه ف فترة الاستحواذ للحصول على مزيد من الموارد» بافتراض أن 
هذه الموارد يمكن الحصول عليها Mad‏ كما يجب أن يتم تحديد الموارد ضمن سياق إستراتيجية 
الأعمال أو الاستثمارات طويلة الأجل التي قد تخلق قدرات أعمال جديدة لأنه قد لا يتم تحديد 
موارد مُناسبة لها (أي الاستثمارات طويلة الأجل) بسبب أن المردود منها غير مؤكد أو بعيد Tie‏ 
إن تحديد الأولويات هو في صميم الإدارة الإستراتيجية الفعالة لنظم المعلومات/ تقنية ا معلومات» 
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وذلك لاختيار Ladi‏ الاستثمارات متابعتهاء وربما الأهم من ذلكء لتأجيلها أو للتخلي عنها. ويصف 
الإطار ١-۹‏ عملية تحديد الأولويات في شركة لوجستية أوروبية. 
هناك العديد من الأشكال لمنهجيات المحفظة لتقييم الأولويات عبر الاستثمارات» ولكن جميعها 
تستند تقريباً إلى ما مكن للمنظمة القيام به وا لمخاطر النسبية مقابل مكافآت الاستثمارات 
الحالية وال مُحتملة. ويعني ذلك أن هناك ثلاثة delge‏ يجب إدراجها في أي تقييم للأولويات: 
-١‏ ما الاستثمار ASSI‏ أهمية للقيام cds‏ استناداً إلى الفوائد المحددة؟ 
-Y‏ ما الاستثمار الذي GSE‏ القيام به» استناداً إلى الموارد المتاحة؟ 
-Y‏ ما الاستثمار الذي من المرجح أن ينجح» استناداً إلى مخاطر فشل كل استثمار؟ 
إطار ۳-۹ 
تحديد الأولويات في إحدى الشركات الأوربية للخدمات اللوجستية 
أنشأت إحدى الشركات الأوربية للخدمات اللوجستية عملية صُنع القرار على أسس 
ذات طبيعة وظيفية متقاطعة؛ لدعم كل من أولويات الأعمال وتخصيص موارد تقنية 
المعلومات لطلبات تطوير تقنية المعلومات. ويوضح الشكل أدناه العملية التي صمموها. 
تقوم «هيئة مراجعة الطلب» بإعطاء الأولوية للطلبات الواردة من أجل تطوير 
تقنية المعلومات على أساس الطبيعة الوظيفية المتقاطعة. تتألف الهيئة من مديرين 
من جميع مجالات الأعمال (مثل التسويق والمالية والهندسة). وقد أعطيت الأولوية 
على أساس معايير مثل القيمة الإستراتيجية» وتأثير عمليات الأعمالء والقيمة الاقتصادية, 
ومخاطر الأعمال وتقنية المعلومات. وقد ead‏ نموذج لتبرير عمل تقنية المعلومات 
خصيصاً لتلخيص ال معلومات ذات الصلة لكل طلب في شكل موحد ومتسق. ومن ثم 
à zl Jas‏ الطلبات المتفق عليها ذات الأولوية إلى «هيئة مراجعة العرض» من أجل 
امزيد من مراجعة بنية النظم وجدوى الموارد. 
منطقة الأعمال: مُصطلح عام لوحدة تنظيمية؛ حيث تقوم هيئة مراجعة 
الطلب/ وهيئة مراجعة العرض بالتعامل مع جميع مشاريع الأعمال التي لها آثار 
مترتبة على تقنية معلومات. وتمكن أن Las‏ الأفكار من أي إدارة وظيفية (مثل 
التسويق) أو أي وحدة تشغيلية في المنطقة (على سبيل المثال عمليات المحور الرئيسي 
في مطار CDG‏ في فرنسا). 
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مُمثل الأعمال: موظف الأعمال المسئول عن استكمال وتقديم وثيقة مُبررات تطوير 
تقنية ا معلومات. 

راعي الأعمال: شخص ce‏ على الأقل في مستوى المدير الإداري» والذي SE‏ أن 
يُوقع على تقديم طلب صرف النفقات. وإذا لزم الأمرء فإنه سيساعد مُمثلي الأعمال مع 
وثائق التبرير الخاصة بهم. 


D 
الطاب‎ 


راعي الأعمال 


مُيسر إدارة الطلب: أحد JLS‏ موظفي تقنية ام معلومات الذين سيقومون بجمع 
جميع وثائق التبرير من مختلف مجالات العملء وإعداد وتنظيم ورئاسة اجتماعات 
مجلس مراجعة الطلب .DRB‏ 

هيئة مراجعة الطلب: من المتوقع أن تجتمع هيئة مراجعة الطلب شهرياً على 
الأقل. ويترأسها ا مدير التنفيذي لتقنية المعلومات. وتتم مُطالبة هيئة مراجعة الطلب 
بالتوصل إلى اتفاق بشأن قائمة واحدة GIS‏ أولوية لطلبات تطوير تقنية ا لمعلومات. 
ومن المفترض تسليم هذه القائمة بعد ذلك إلى هيئة مراجعة العرض لاستعراض الجدوى 
وتخصيص الوارد المطلوبة. 
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هيئة مراجعة العرض: GIS‏ هيئة مراجعة العرض من المديرين من جميع 
الدول وأعضاء ال مجلس الاستشاري للمعمارية الفنية. وتقوم هيئة مراجعة العرض 
باستعراض dB‏ الأولويات للطلبات المقدمة من هيئة مراجعة الطلب. وتقوم هيئة 
مراجعة العرض بإبلاغ أعضاء هيئة مراجعة الطلب بالتكاليف المتوقعة وتوقيت إنجاز 
أعمال تقنية المعلومات. ويشمل ذلك أيضاً التقييم بشأن Sb‏ النظم على الحلول 
المقترحة. وبإمكان هيئة مراجعة الطلب تعديل قائمة أولوياتها تبعاً لذلك. 
في البحوث التي أجريناهاء أخذت نحو XA‏ من المنظمات بعين الاعتبار العوامل الأولى؛ أي أن 
أولويات المشاريع التي تم تحديدها استندت إلى «مدى الرغبة» أو SESH‏ المتوقعة, متضناً ذلك: 
- المواءمة مع إستراتيجية الأعمال. 
- عائد الاستثمار. 
- أولويات الوحدة الوظيفية أو وحدة العمليات لتجنب العيوب. 
أدرجت معظم هذه المنظمات (10*) أيضاً ”الحجم“ الذي يعني عادة التكلفة أو Bab!‏ 
للاستثمارات لتجنب الالتزام بمشروع واحد pS‏ ومنع تنفيذ مجموعة من المشاريع الأصغر حجماً 
وهو اعتبار لكل من القدرة وبعض جوانب المخاطر. ومع US‏ فإن المنظمات الأقل نجاحاً لم تأخذ 
بعين الاعتبار العوامل الأخرى المرتبطة بالقدرات المطلوبة أو مخاطر الاستثمارات المقصودة, أي عوامل 
الجدوى. أما تلك التي تدرجها المنظمات الأكثر نجاحاًء وليس من قبل المنظمات الأخرىء فهي: 
- مُوازنة المخاطر عبر أنواع الاستثمار ال مختلفة (الأعمال والفنية واطالية). 
- توافر البنية التحتية. 
- استخدام اموارد المشتركة. 
- الاعتماد المتبادل بين المشاريع. 
- مهارات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات وموارد الأعمال وا معرفة المتاحة. 
وباختصار فإن col Au‏ الأكثر نجاحاً في تقديم الفوائد من الاستثمارات في مجال نظم 
ا معلومات/ تقنية المعلومات تأخذ في اعتبارها SS‏ من مدى الرغبة والجدوى عند تحديد 
الأولويات. أي المكافأة والمخاطر, في حين أن المنظمات الأقل نجاحاً أولت الاهتمام cab‏ الرغبة 
وأهملت الجدوىء أي المكافأة ليس ا مخاطرء وكان ذلك أحد الأسباب الأساسية لعدم نجاح الكثير 
منها نسبياً: فقد اختاروا استثمارات كثيرة جداً تعذر تسليمها بنجاح. 
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تحديد الأولويات للأنواع المختلفة من الاستثمارات فى المحفظة: 


يجمع الشكل 0-5 أبعاد المكافأة/ lek!‏ ^ مع محتويات محفظة التطبيقات بالإضافة إلى 
استثمارات البنية التحتية. ومن الناحية العمليةء فإن معظم منهجيات إدارة ال محفظة تأخذ في 
الاعتبار جميع استثمارات إدارة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات» وليس فقط التطبيقات» فبحسب 
نماذج المحفظة التي 23 dala‏ تعتبر استثمارات البنية التحتية dole‏ مماثلة لاستثمارات التطبيقات 
التشغيلية الرئيسية أو ما يعادلها. إن البنية التحتية الجديدة: في حد ذاتهاء لا يمكن أن تُقدم مزايا 
تنافسية أو تحقق أهداف الأعمالء ولكن قد تكون ضرورية لتطوير التطبيقات التي سوف تُحقق 
تلك الميزة التنافسية (سوف نتحدث عن هذه النقطة مرة أخرى في الفصل الحادي عشر). وكما كان 
الحال من قبل» فإن العديد من الأولويات النسبية ستعود إلى الترابط بين التطبيقات والبنى التحتية. 

معظم النماذج الأخرى التي رأيناها هي متغيرات لهذين الرأيين» وتُصنف الاستثمارات من 
حيث الجمع بين المساهمة المتوقعة وجدوى الإنجاز. وقد وجدت العديد من المنظمات التي 
درسناها أن ترتيب أو تصنيف الاستثمارات إلى أنواع مختلفة مفيد جداً في تمكين الإدارة من تصور 
مط الاستثمارات» وف رفع مستوى المناقشة من مستوى المشاريع الفردية إلى المحفظة الشاملة". 


استثمار ذو أولوية 


التطبيقات الإستراتيجية 


الاستثمار فقط في حالة عدم وجود خيارات 
ذات قيمة أعلى 


عالية درجة التغير (المخاطر) متخفضة 


ال مصدر: مقتبس من .Lelivleds Jeffery‏ 
شكل -0: المخاطر/ المكاسب المدمجة مع محفظة التطبيقات 
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واستكمالاً للأجزاء السابقة من الفصلء فإن المناقشة التالية تستخدم col‏ محفظة التطبيقات 
لتجسيد الخيارات والقضايا في تحديد الأولويات عبر أنواع الاستثمار في إدارة نظم المعلومات/ 
تقنية المعلومات. 

وبالنظر إلى أن مكافآت ومخاطر الاستثمارات متشابهة نسبياً في كل جزء من محفظة 
التطبيقات» فإن تحديد الأولويات داخل قطاع ما (أي asl‏ والتشغيل الرئيسي» وما إلى (US‏ 
ليس صعباً للغاية. وبعد ترتيب الاستثمارات على الفوائد عرب عنها بصورة مشابهة, سيتم 
تعديل الأولويات من خلال تقييم الاستخدام المتوقع للأموال و/ أو الموارد لتعظيم العائد المحتمل 
من الموارد المتاحة - التي تُعرف أحياناً باسم التصنيف حسب مؤشر الربحيةء وذلك عندما تكون 
الفوائد مالية إلى Jo‏ كبير. تستلزم الموارد Sole‏ موظفين متخصصين في نظم وتقنية ا معلومات أو 
موظفي تقنية المعلومات لأنهم dole‏ هم العامل ALI‏ ولكن في بعض الحالات oS‏ أن يكونوا 
أخصائيي قطاع الأعمالء على الرغم من أنهم من المرجح أن يقيدوا الخيارات لتطبيق أو اثنين بدلاً 
من bus‏ تطبيقات. وأخيراً ينبغي تعديل هذا الترتيب من خلال النظر في المخاطر التي تؤثر في 
كل مشروع لضمان عدم معالجة ا مشاريع عالية ال مخاطر فحسب. مما قد يؤدي إلى عدم تحقيق 
أي شيء! o Ss‏ بعد ذلك ghol‏ المخاطر Le}‏ كحالات طوارئ في الوقت والتكلفة والمواردء أو عن 
طريق خفض الفوائد المتوقعة» أو كليهما في بعض الحالات» ومن ثم إعادة حساب الأولويات. 

s‏ إطار قطاع تطبيقات الدعم» فإن عملية تحديد الأولويات واضحة نسبياً. وينبغي أن تحظى 
تلك التطبيقات التي تتمتع بأكبر قدر من الفوائد الاقتصادية والتي تستخدم أقل الموارد بأولوية 
قصوى. سيشجع ذلك المستخدمين على التعبير عن الفوائد من الناحية المالية والبحث عن حلول 
تتسم بالكفاءة في استخدام ال موارد كحزم البرامج أو استخدام تطبيقات الحوسبة السحابية, وذلك 
للحصول على أولوية. مُعظم المنظمات لديها الخبرة في تنفيذ تطبيقات الدعم» وبالتالي» فإن تلك 
التطبيقات تميل إلى أن تكون مُنخفضة ال مخاطر نسبياً. في هذا النوع من التطبيقات يؤدي الفشل 
في الاستثمار إلى هدر JUI‏ دون وجود تأثير كبير على الأعمال الهامةء لذلك يجب أن يأخذ الترتيب 
Glu‏ في الاعتبار ا مخاطر ASU‏ النسبية للاستثمارات. 

ues‏ الجانب الآخر, بالنسبة للجزء الإستراتيجي» يتمثل الأساس المنطقي الرئيسي في إعطاء 
الأولوية لتلك الاستثمارات التي ستسهم بأكبر قدر في تحقيق أهداف العمل, واستخدام أقل 
الموارد في هذه العملية. ولتقييم CUS‏ تستخدم العديد من المنظمات مصفوفة قرار بسيطة في 
تقييم اطمساهمة الإستراتيجية النسبية ا مختلف الاستثمارات» مقابل مقياس موزون (من Y‏ إلى 0 
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على سبيل (JELI‏ أو أهداف أعمال مُرتبة (عالية ومتوسطة ومنخفضة على سبيل (JELI‏ ومن 
ثم يصف الدرجة التي يكون فيها الاستثمار المحتمل ذا صلة بكل من الأهداف (غالباً عالية 
ومتوسطة ومنخفضة مرة أخرى). mibg‏ ”درجة“ أو قيمة لكل استثمار مُحتمل استناداً إلى 
مستوى المساهمة المتوقعة في أهداف العمل. ومثل جميع أدوات دعم القرارء لا ينبغي أن 
أنها ذات أهمية مُماثلة. ومرة $521« من خلال تقسيم ”النتيجة“ بمقدار ما يتطلبه المشروع من 
الموارد - الأموال أو الأفخاص. GLÈ‏ زيادة المساهمة النسبية من القدرة de EI‏ وخاصةً على 
المدى القصير. مرة أخرىء 4 GS‏ استخدام اممخاطر النسبية لكل استثمار لتعديل الترتيب من خلال 
النظر في احتمال وشدة مجموعة مُحددة من المخاطر ASU‏ والفنية والتنظيمية. 

às‏ بعض الحالات» فإن الاستثمار في التطبيق الإستراتيجي هو واحد فقطء وربما جزء ضئيل من 
مبادرة إستراتيجية كبر للأعمال أو برنامج التحولء والذي يُحدد الأولوية لجزء نظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات على أساس الأهمية الحاسمة للمبادرة في تحقيق مساهمتها المتوقعة في إستراتيجية الأعمال. 

إن تحديد الأولويات بين التطبيقات التشغيلية الرئيسية ومعظم الاستثمارات في البنية التحتية 
أكثر تعقيداً من الدعم» ولكنه يشتمل على قدر أقل من عدم اليقين من التطبيقات الإستراتيجية. 
وستستند الحجج المتعلقة (أي الفوائد الرئيسية) إلى بعض أو كل ما يلي: 
- العائد JUI‏ المتوقع. 
- تحقيق أهداف عمل محددة (مُباشرة أو من خلال تمكين تطورات أخرى). 
- مخاطر على أداء الأعمال الحالي الذي يتناوله الاستثمار - متضمناً ذلك الامتثال التنظيمي. 
- القدرة الجديدة من خلال تحسين البنية التحتية. 

ويجب أن يُعطى كل مجال من مجالات الفوائد هذه ”وزناً للأفضلية“ بطريقة مماثلة للاستثمارات 
الإستراتيجية. ولكن استناداً إلى الوضع الحالي للأعمالء ويُقرر ا مزيج الفضل من الفوائد قبل النظر في 
قيود الموارد. وبعد ذلك» ينبغي مقارنة التكاليف و/ أو الموارد التي يستخدمها كل مشروع بأهميته 
التراكمية في كل فئة من الفئات الأربع لتحديد الأولويات العامة. 

من الواضح أن الطلبات التي تُحقق درجات عالية في جميع الفئات الأربع أعلى في الأولوية 
من تلك التي تحقق درجات عالية في فئة واحدة أو فثتين أو ثلاث فئات» وفي حالة حصول أكثر 
من طلب على مستويات مماثلة في الدرجاتء فالأولوية تعطى لتلك الطلبات التي تستخدم موارد 
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أقل. إن هذه الطريقة تعتبر غير موضوعيةء ولكنها تسمح ghob‏ وجهات النظر الإستراتيجية 
والمالية والتجارية وتقنية ال معلومات. 

ومن الصعب تحديد الأولويات في التطبيقات الواعدةء كما أن العديد منها سوف هيل إلى أن 
تكون مدفوعة بطريقة عكسية للتطبيقات الإستراتيجية: ما هو المورد المتاح للقيام بذلك ومن 
ثم التطبيق الذي قد يستخدم هذا المورد على أفضل وجه؟ وكما نوقش في الفصل الثامنء OB‏ 
التطبيقات الواعدة L WE‏ تكون مدفوعة بشكل فرديء وعادة ما يكون هناك شخص متبن لهذا 
التطبيق )2553( حيث تكمن المشكلة في الموارد الثانويةء في حين أنه يبدو من الخطأ أن نقترح أن 
الشخص ”الأعلى Bgo‏ أو الذي ”لديه نفوذ أكبر“ سوف dam‏ على الأولوية» في هذا النوع من 
التطبيقات قد يكون أفضل وسيلة هي cloud!‏ بتعيين أولويات» وذلك للأسباب التالية: 
- لن تعتمد النتائج على قيمة الفكرة فحسبء بل أيضاً على القوة التي ستتحقق من خلالها. 
- إعطاء الأولوية £L‏ على أدلة محدودة ليس موثوقاً به على أي حال. 

إذا كانت هناك dole‏ لتقييم مدى إمكانيات التطبيقات لتحديد كيفية المضي قدماً في تطبيق 
إستراتيجي أو استثمار في بنية تحتية من نوع de‏ فيمكن تحديد أولوية للموارد Ely‏ على 
نسخة مبسطة من ddos‏ الخيارات الحقيقية الموصوفة سابقاً. فيما عدا ذلكء إذا كانت الفكرة 
الجديدة قد تؤثر في العديد من أهداف asl‏ فيجب أن ترتفع عن التدافع العام على نوعية 
موارد البحث والتطوير. في المناقشة coal‏ لا تُعتبر التطبيقات الواعدة مُنافسة على أموال نظم 
المعلومات/ تقنية ا معلومات» ولكنها مول من ميزانيات البحث والتطوير. وبالطبع قد تنافس 
على collat‏ أو الموارد الأساسية. 


تحديد الأولويات لكامل المحفظة الاستثمارية: 


تتمثل المهمة المتبقية في تحديد الأولويات عبر أجزاء ال محفظة لتقرير مقدار اموارد أو الأموال 
ا مخصصة لمختلف أنواع الاستثمار. وهذه ليست مهمة بسيطة حيث يختلف الأساس المنطقي 
للاستثمار في كل قطاع بشكل كبير. ومع ذلك GLE‏ استخدام المنطق الذي تمت مناقشته للتطبيقات 
التشغيلية الرئيسية إلى حد ما لتغطية كامل ال محفظة. وستتماشى التطبيقات الإستراتيجية بشكل 
وثيق مع أهداف Sls!‏ في حين ينبغي لتطبيقات الدعم أن تحقق عائداً Whe‏ جيداً. ويتعين 
على الإدارة أن تُقرر الترجيح الإجمالي الذي ترغب في أن تعزوه إلى كل نوع من أنواع الفوائد التي 
ستتأثر بالظروف الاقتصادية وأوضاع الأعمالء السائدة والمتوقعة على السواء. 
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تبرير وإدارة استثمارات نظم وتقنية ا معلومات 


إحدى الشركات التي درسناها في وقت قريب بعد الأزمة المالية لعام 8١٠٠م:‏ تطلبت 
استثمارات في السنة الأولى لتحقيق وفورات كافية في السنتين الثانية والثالشة لتمويل معظم 
ا لمشاريع في تلك السنوات. وقد حققت هذه الإستراتيجية نجاحاً بنسبة XA‏ مما مكّن من 
تعديل تعادل الأوزان بعد السنة الأولى لكي يتم التركيز على أهداف أخرى غير التوفير في التكاليف. 
وكانت إحدى شركات التأمين أقل قلقاً بشأن التكاليف. ولكن كان لديها تحفظات جدية حول 
مقدار التغيير المطلوب» بالإضافة إلى ضغط العمل على المهنيين الرئيسيين والمخاطر المترتبة على 
ذلك لأداء الأعمال» لذلك أصبحت جدولة المشاريع للحد من التغيير عامل ترجيح رئيسي. في مثال 
آخر في صناعة الصحفء أصبح التركيز Jo AL‏ على مشاريع توفير التكاليف مشكلة عندما gob‏ 
أحد المنافسين رسوماً على الأخبار عبر الإنترنت. وقد أدركت ال منظمة أنه على الرغم من صعوبة 
الاقتصاد في صناعة الصحف. فإن تلك المنظمة كانت بحاجة إلى الاستثمار في jolas‏ دخل جديدة 
محتملة؛ فضلاً عن خفض التكاليف في القطاعات التقليدية المتدهورة. وتم تعديل الأوزان التي 
تؤثر في الأولويات وفقاً لذلك لتشجيع تطبيقات توليد الإيرادات والبنية التحتية اللازمة لتمكينها. 

وتؤكد جميع هذه الأمثلة ضرورة تعديل المعايير المستخدمة لتحديد الأولويات مع تطور ظروف 
الأعمال. ويمكن أن يتم ذلك كنوع من «صيغة» تقييم الاستثمار مثل مؤشر قيمة الأعمال (BVI)‏ 
الذي وصفه Curley‏ والذي يستخدم منهجية مُتعددة المتغيرات لتحديد الأولويات بين أنواع 
مختلفة من استثمارات تقنية المعلومات. أو يكن أن IRS‏ الأمر لتقدير الإدارة أو ا مجموعة 
التنفيذية المسئولة عن الإشراف على المحفظة لإضفاء dig pb)‏ على العوامل عندما يتطور الوضع 
وتتطور مستويات نجاح المشروع أو فشله. وبعبارة أخرى, يمكن القول iagi ob‏ في الحسبان JS‏ 
من مدى LEW‏ والجدوى في محتويات المحفظة. SKa‏ أن تكون هذه المنهجية محفوفة با مخاطر 
إذا ما أعادت مجموعة الإدارة تحديد الأولويات بشكل متكررء مما سيؤدى إلى انخفاض إنتاجية 
oloh‏ أو ستصبح غير متناسقة في تطبيق عوامل الترجيح ويعود الأمر إلى تقييم كل حالة على حدة. 

وف حالة تم تطوير الخطة الإستراتيجية الشاملة لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات وتمت 
المحافظة عليهاء وتم ربطها بالاستثمارات بترتيب الأولويات الذي يعكس الحد الأقصى من 
الفوائد ا محتملة التي G$‏ تحقيقها (معدلة حسب ال مخاطر) من الموارد ا محدودة المتاحة, 
فإنها ستساعد ur YS‏ قرارات التخطيط الطويلة والقصيرة الأمدء للأسباب التالية: 
- كن إعادة تخصيص الوارد عند الضرورة من الاستثمارات GIS‏ الأولوية الأقل إلى الأولوية 

الأعلى على أساس منطقيء مع فهم المديرين التنفيذيين وموافقتهم. 
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الفصل التاسع 


SÈ -‏ تحديد مستويات مناسبة لتوفير الموارد المستقبلية واتخاذ الإجراءات اللازمة للحصول على 
النوع المناسب من اطوارد؛ لتلبية الطلبات على أساس الفهم الكامل للفوائد التي يمكن تحقيقها. 
ومن ال ممكن A xu‏ إنتاج ”نظام للتخطيط“ والذي يقوم بتحديث الخطط واستخدام الموارد. 
ومن المهم أن تكون المحفظة مرئية لجميع المعنيين للمساعدة على فهم أسباب الأهمية النسبية 
لأي استثمار بعينه ومماذا تتغير الأولويات وتخصيص الوارد. فعدم اليقين وانعدام الشفافية لهما أثر 
تدميري على الإستراتيجيات يفوق بكثير الأثر الناتج عن عدم المناقشة وتسوية المشكلات الحقيقية!”. 


المحفظة التنظيمية لنظم/ تقنية المعلومات واستحقاقات إدارة الاستثمار: 


نموذج النضج لإدارة المحافظ: 

eb‏ جيفري Leliveld dallo Jeffery‏ بتحديد أربعة مستويات من «نضج إدارة محفظة 
تقنية المعلومات» في المنظمات: 

المستوى ٠‏ - المخصص: تكون القرارات المتعلقة بالاستثمارات فردية ودون تنسيق. 

ا مستوى -١‏ المحدد: حيث توجد نظرة موحدة على الاستثمارات ويتم تطبيق تقييم امشروع 
des‏ متسق وتحديد أولويات العمليات» والتي lo WE‏ تكون ASh‏ من خلال مكتب إدارة 

المستوى Abl - Y‏ تكون استثمارات تقنية ا معلومات مرتبطة بشكل فردي بإستراتيجية 
العمل في كل من التبرير ومجموع الإنفاق على تقنية المعلومات» والتي يتم استعراضها فيما يتعلق 
بالممساهمة المتوقعة. 

المستوى Y‏ - المتزامن: وهي عندما تتماشى المحفظة مع إستراتيجية العمل مع وجود مقاييس 
لتقييم الأداء ومعدل المكافأة/ ا مخاطرء التي يتم تقييمها بشكل مستمر لتحديد أولويات المشاريع 
و»التخلص من المبادرات ذات الأداء الضعيف». 

ds‏ دراستهم المشار إليها أعلاهء فإن XIV‏ من المنظمات فقط وصلت إلى المستوى EIU!‏ وتُشير 
الدراسات الاستقصائية التي أجريناها بعد تلك الدراسة بفترة وجيزة أن قرابة ZYY‏ من المنظمات gi‏ 
في المستوى CU!‏ مع توزيع المنظمات بالتساوي نسبياً عبر المستويات الأربعة. 
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تبرير وإدارة استثمارات نظم وتقنية ا معلومات 


ويقترح معهد حوكمة تقنية ا معلومات 1۲61 نموذجاً مماثلاً ولكن مع خمسة مستويات» 
obs: asl‏ الأول والثاني مجتمعان Wile‏ النموذج المنفصل (المستوى +( Lİ‏ المستويات الثلاثة 
الأخرى فتتماثل بشكل وثيق مع sib! outl‏ (وتحمل ذات التسمية) ومستوى المزامنة 
(أو المستوى ال محسّن بحسب مصطلحات (ITGI‏ 
وتختلف معظم المنظمات ”المتقدمة“ من حيث المعايير ا ممستخدمة في اختيار الاستثمارات 
وترتيبها حسب الأولويةء مع تطور الظروف الاقتصادية وظروف الأعمال والإستراتيجيات. كما 
يستخدم البعض الآخر من المنظمات بعض المتغيرات من ”الخيارات الحقيقية“ (انظر إلى الإطار 7-1) 
مقارنة القيم والمخاطر المحتملة للفرص المستقبلية بعضها مع بعض ومع المشاريع الحالية لتحسين 
عائدات الاستثمار في المحفظة بشكل PP Lad)‏ ويعتمد تحقيق هذا ال مستوى من التطور على 
أن تكون جميع ممارسات الاستثمار وإدارة المشروعات الأخرى شاملةء وتُستخدم بشكل مُتسق 
leds‏ في جميع أنواع المشاريع والبرامج. بالإضافة إلى Ladin‏ الممارسات» في إدارة المشاريع OB‏ 
ما يلي يُعد ضرورياً: 
- وجود إستراتيجية مُحددة لنظم المعلومات/ تقنية امعلومات gl)‏ إستراتيجية رقمية) وخُطط 
متوسطة الأجل مُستمدة من إستراتيجية الأعمالء ومُحاذية لها - أو «مُطورة بالتشارك» وهو 
المصطلح المستخدم أحياناً. 

- وجود هياكل وعمليات حوكمة ناضجة لنظم المعلومات/ وتقنية المعلومات» والتي تشتمل على 
كبار رجال الأعمال Oe ably‏ ويتم الاجتماع بهم As)‏ الأقل) كل BYE‏ أشهر. 

- مسئولية إدارة الأعمال لتحديد وتحقيق الفوائدء متضمناً ذلك المسئولية عن Bylo)‏ التغيير. 


- إعداد تقارير مُنتظمة ودقيقة عن التقدم المحرز في المشروع والتغييرات التي تؤثر في النتيجة 
dge sl‏ وذلك باستخدام المؤشرات الرائدة بدلاً من المقايبس المتأخرة في تقييم الأداء. 

هذه التحديات deo‏ بالنسبة ممعظم المنظمات وغالباً ما تحتاج إلى أن يتم أداؤها أو دعمها 
من قبل وحدة تنظيمية مُخصصة» التي تكون Sole‏ نوع من أنواع مكاتب إدارة المشاريع PMO‏ 
يُطلق عليه أحياناً ”مكتب إدارة ا مشاريع“ الإستراتيجية ”التنفيذية”» أو ”المؤسسية“””*» لتمييزه 
عن مكتب إدارة المشاريع الذي تتعلق مهامه الرئيسية حصرياً بالمشروع. أما دور مكتب إدارة 
المشاريع الإستراتيجية فهو دور استشاري بدلاً من العمل التنفيذي - وهو في الأساس دعم لحوكمة 
الاستثمار التي لها دور قوي في جانب الطلب» من ناحية التأكد من أن guo‏ القرارات الاستثمارية في 
ا منظمة سيُحقق أكبر فائدة من الموارد المتاحة. ويشمل ذلك خدمة المحفظة الاستثمارية» والمشاركة 
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الفصل التاسع 


في تحديد المشاريع والبرامج» بالإضافة إلى حالات الأعمال والعمليات المرحلية, وتخطيط الموارد 
وتخصيصهاء وينبغي أن يكون قادراً على تحقيق أقصى قدر من تخصيص اموارد dalhat‏ أولويات 
العمل من خلال الحصول على معلومات كاملة عن جميع المشاريع - الحالية والمخططة - ولتقديم 
توقعات لقيمة الأعمال الشاملة التي ستقدمها المحفظة, فضلاً عن رفع التقارير بانتظام بشأن الفوائد 
الإجمالية التي تم تسليمها بالفعل””. في المنظمات التي درسناهاء هذا النوع من مكاتب إدارة 
المشاريع يكون في العادة مكوناً من فريق صغير وهم اثنان إلى أربعة من ذوي الخبرة من مديري 
المشاريع أو المواردء ويقوم بتقديم تقارير مُباشرة إلى رئيس نظم ال معلومات أو قسم تقنية المعلومات. 
ds‏ بعض الحالات يكون اختصاص مكتب إدارة المشاريع هو جميع الاستثمارات التنظيميةء وليس 
فقط استثمارات تقنية ال معلومات, ويقدم تقاريره إلى عضو تنفيذي. 
نموذج النضج لإدارة الاستثمار: 
من خلال المسوح التي أجريناها على ممارسات الاستثمار وإدارة الفوائدء Lad‏ بتطوير نموذج 
للنضج يساعد ال منظمات على تحديد الكيفية التي هكن من خلالها تحسين القيمة التي يتم 
تقدهها من استثماراتها في مجال نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. وقد حددت هذه الدراسات 
الاستقصائية ما يلي: 
- مستويات النجاح في تحقيق الفوائد من نظم المعلومات/ تقنية المعلومات ورضا الإدارة عن 
قيمة الأعمال المستمدة منها. 
- شمولية وفعالية الممارسات التنظيمية المتعلقة بنموذج عملية jl]‏ الفوائد على مدى دورة 
حياة الاستثمار بأكملها. ويشمل ذلك مدى التزام القرارات والمساءلة بالاشتراك مع إدارة 
الأعمال وتقنية المعلومات. 
وشملت الممارسات التنظيمية ما ياي: 
- تقييم gU‏ واختيارها وإدارة ا محفظة. 
- التعريف والتحديد الكمي للفوائد والتكاليف. 
- تطوير حالة الأعمال (متضمناً ذلك تقييم المخاطر). 
- تخطيط التنفيذ (متضمناً ذلك التقنيةء العمليات» التغيير التنظيمي والفوائد). 
- تقييم ومراجعة النتائج (متضمناً ذلك الوقت والتكلفة والجودة بالإضافة إلى التغييرات 
والفوائد المحققة). 
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تبرير وإدارة استثمارات نظم وتقنية ا معلومات 


ومن التحليل الإحصائي ا مفصلء كان من الممكن تحديد العلاقات بين ا ممارسات المذكورة 
eX el‏ ونجاح المشروع من حيث تقديم الفائدة ورضا الإدارة. ويشتمل النموذج الناتج على 
أربعة مستويات من ”نضج“ ممارسات الاستثمار ومستوى النجاح ذي ball‏ على النحو ال موجز 
في الشكل 1-4 والموصوف wje‏ من التفصيل أدناه. 


المهارسات الرئيسية التي ينبغي تحسينها 
لزيادة مستوى النضج والنجاح 


تحقيق الفائدة: التخطيط التسليم 
- التغبير التنظيمي والفوائد. 


اختيار ‘Eg pik)‏ إدارة المحفظة. 
حالات الأعمال - تحديد الفوائد. 


مراجعة الفوائد والتغييرات. 


تسليم المشروع: تحديد 
الحالات التجارية للتكاليف. 
التكنولوجيا وتغبير عملية 
التخطيط. مراجعات الوقت 
والتكلفة والجودة TCQ‏ 


.٤‏ نهج دورة الحيأة لصالح الإدارة. 
حيث يؤدي الطلب مع ملكية الأعمال 
لخطط تقديم المنفعة وعملية 
مراجعة شاملة. 


؟. النجاح المعتدل 
r‏ حالات أعمال سليمة قانمة Je‏ 
فوائد يمكن تحقبقها؛ ولكن CLT‏ 
تقديم الفوائد وتخطبط التغبير غير 
فعالةء مع عدم كفاية ملكية الأعمال 
ومشاركتها. 


؟. منهجيات سليمة لتقنية 
1 5 المعلومات؛ ولكن إدارة المحفظة غير 
.١‏ الاستخدام غير الملائم وغير فعالة وحالات الأعمال مبتية فقط 
المتناسق للمنهجيات المجربة. حالات OPE ONPR‏ 

2M os E A "Wn على التكلفة بدلا من الاستناد إلى‎ v: E: 
ا نقذ خصائص مستويات € من النضج‎ dua ted أعمال غير واقعبةء مشاركة محدودة‎ 
معلومات وعدم كفاية مشاركة‎ <١ للأعمال في جميع للمارسات عمليات‎ 

F 3 t sp اجعة ضعيفة‎ 

SA aba‏ الأعمال في كل من حالات الأعمال 
PETERET‏ 


شكل 21-4 المستويات الأربعة للنجاح: استثمارات تقنية ا معلومات التنظيمية ونضج الممارسات 

ا مستوى :١‏ منظمات غير ناجحة: في هذه المنظمات تفشل غالبية المشاريع في تحقيق الفوائد 
المتعلقة بالوقت والتكلفة والجودة (TCQ)‏ والفوائد المحددة بالأهداف. ونتيجة UU‏ لا Jog‏ 
سوى قدر ضئيل من الثقة في الإدارة Gb‏ استثمارات إدارة ا معلومات وتقنية المعلومات ستحسّن 
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ولتحقيق المزيد من النجاح في هذا المستوى المنخفض من الُضج. تتمثل الأولوية في إدارة 
أنشطة ile‏ تقنية المعلومات على نحو أكثر تناسقاً ومهنية؛ من خلال اعتماد واستخدام منهجيات 
المشاريع المجربة بحيث هكن لإدارة تقنية المعلومات التعامل بشكل أفضل مع تلبية احتياجات 
العمل. ومن المرجح أن طرح عملية إدارة الفوائد عند هذا ا مستوى من النضج لن يكون dee‏ 
لأن مديري الأعمال سيترددون في الانخراط في مشاريع قد تفشل على الأرجح. ولتحسين الأداء 
على هذا المستوی» ينبغي للمنظمات: 
- التأكد من أنه بإمكانها إنجاز معظم المشاريع في حدود الوقت والتكلفة والجودة المستهدفة, 
وهذا قد يشمل عدم تنفيذ المشاريع التي تشتمل على مخاطر أو يصعب تقديرها. 
- تفويض ومراقبة أعمال إدارة المشاريع والمنهجيات الأخرى. 
- مراجعة مدى نجاحها في تحقيق تقديرات الزمن والتكلفة والجودة. 
- تحسين المنهجية المتبعة في حساب التكاليف بحيث تشمل امزيد من التكاليف الفعلية التي 
سيتم تكبدهاء وليس النفقات المباشرة فحسب. 
ويمكن تلخيص ذلك بالقول بأنه قبل أن تتوقع المنظمات نجاحاً GST‏ يجب عليها تحسين 
تنفيذ المشروع. ويمكن أن يساعد إدخال مكتب إدارة المشاريع في ضمان أن الطرق التي ثبتت 
فعاليتها ليست مستخدمة فحسب» ولكنها تستخدم أيضاً بشكل مناسب. 
المستوى ¥: منظمات ناجحة إلى حد ما: في هذا ا مستوى من النضج تفشل غالبية استثمارات 
إدارة نظم المعلومات/ تقنية المعلومائة في تحقيق الفوائد is zd‏ على الرغم من أنها عادة ما 
يتم تسليمها بالقرب من حدود الوقت والتكلفة والجودة المستهدفة.ونتيجة UU‏ تطمتن الإدارة 
ob‏ إدارة مشاريع نظم المعلومات/ تقنية المعلومات تتم بشكل ue‏ ولكنها لن تخاطر بإجراء 
تغييرات الأعمال اللازمة لتحقيق الفوائد المتاحة. 
وبمجرد أن تحقق المنظمة مستوى Whe‏ من الكفاءة في العرض وتنفذ المشاريع بنجاح من 
حيث الوقت والتكلفة والجودةء يجب التركيز على أن تصبح أكثر استجابة لمتطلبات الأعمال من 
خلال اختيار وترتيب أولويات المشاريع على أساس فوائد الأعمال» وسوف تساعد أدوات Bylo]‏ 
الفوائد وتحسين المراحل الممبكرة لإدارة الامتثمارات وتمكين مديري تقنية ال معلومات ومديري 
الأعمال من العمل leo‏ على نحو ASÍ‏ فعالية. ولتحسين clI‏ ينبغي لهذه المنظمات: 
- وضع منهجية شاملة لإدارة المحفظة تأخذ في الاعتبار عوامل العرض والطلب عند اختيار أي من 
الاستثمارات للموافقة gl)‏ ما يعادل ا مستوى Y‏ من نضج إدارة المحفظة أعلاه). 
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- تطوير حالات أعمال أكثر صرامة» بحيث تكون واقعية من حيث الفوائد القابلة للتنفيذ. 
- تغيير LAS‏ عمل كل من تقنية ا معلومات والأعمال deo‏ وإشراك مديري الأعمال بشكل أكبر في 
تحديد الأولويات وتحديد الفوائد والتكاليف في حالات الأعمال. 
- توسيع عملية deol bl‏ لتشمل الفوائد والتغييرات - إذا لم تكن حالات الأعمال «sls‏ فإن 
ا مراجعات لن تُقدم الكثير. 
ويتعلق ذلك في الأساس بتحسين عملية اختيار المشاريع من أجل تحقيق قيمة أكبر للأعمال 
من خلال القدرة المتوفرة. إن وجود مكتب إدارة المشاريع يمكن أن يساعد في ذلك من خلال 
تمكين تناسق المنهجيات في عملية اتخاذ القرارات المتعلقة بالاستثمار الأمر الذي يشكل جانباً 
رئيسياً في هذه المرحلة من التنمية. 
المستوى الثالث: منظمات ناجحة (ولكن غير مُتناسقة): في هذه المنظمات تحقق العديد من 
المشاريع الفوائد المتوقعة ولكن هناك مستويات غير متناسقة من النجاح عبر محفظة الاستثمار. 
ويرجع ذلك أساساً إلى عدم كفاية المنهجيات المتبعة في إدارة التنفيذ في بعض quo Us‏ مما يؤدي 
إلى عدم تحقيق الفوائد في حالة الأعمال. تصبح ملكية الفوائد من قبل مديري الأعمال مُمكنة 
عندما تكون حالات الأعمال واقعية من حيث الفوائد المتوقعة والتغييرات المطلوبة. 
وبعد تحسين اختيار المشاريع وتحديد الأولويات واتخاذ القرارات الاستثماريةء ينبغي أن 
ينتقل التركيز إلى تحسين عمليات التنفيذ التي تحقق الفوائد. Ming‏ يعني زيادة مشاركة مديري 
الأعمال طوال دورة حياة الاستثمار» وليس في قرارات ما قبل التنفيذ فحسب. يكمن الإغراء في 
الافتراض Ob‏ حالات الأعمال المحسنة سيتم تنفيذها بالفعل من خلال اتباع منهجيات مُجربة 
ولكن هذا ليس هو الحال ما مم يتحمل مديرو الأعمال مسئولية تلك الأجزاء من العملية التي تؤثر 
في تقديم الفوائد. ولزيادة تحسين الأداءء ينبغي على المنظمات عمل التالي: 
- وضع خطط للتغييرات التنظيمية بحيث تكون متكاملة مع خطة تنفيذ التقنية. 
- توسيع نطاق أنواع الفوائد التي يتم تضمينها في حالات الأعمالء لزيادة التزام الأعمال لتحقيق 
النجاح في الاستثمار. 
- وضع خطط لتقديم المنفعة مع المساءلة عن كل فائدة تم تكليف أحد مديري الأعمال متابعتها. 
- زيادة نطاق عملية ا مراجعة للنظر ليس فقط في الفوائد. ولكن أيضاً في التغييرات المطلوب تحقيقها. 
- أن يكون لديها عملية فعالة تضمن نقل الدروس Solar ub!‏ من جميع ا مشاريع المنجزة إلى 
ا مشاريع المستقبلية. 
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ويمكن تلخيص ذلك كضرورة تحسين إدارة تقديم المنفعة لتحقيق القيمة المحتملة التي تنشأ 
عن طريق اختيار أفضل للاستثمار. 

ا ممستوى الرابع: منظمات ناجحة للغاية: ف أعلى مستوى من النضج تُحقق غالبية المشاريع 
الفوائد المتوقعة. إن تحقيق النجاح المستمر من حيث الفوائد المحققة وإدارة الرضا لا يعني 
فقط تقديم حالات أعمال للمشاريع Lily SEAI‏ يستجيب laf‏ موضوعية لجميع أنواع طلبات 
الإدارة للاستثمارات الجديدة. (وهذا يعني Lad‏ تحقيق المستوى Y‏ من النضج في إدارة المحافظء 
وفقاً ل .(Lelivelds Jeffrey‏ 

إن الرغبة في القيام بمشاريع مُرتفعة المخاطرء مع تفهم الإدارة العليا أن بعضها قد يفشلء هو 
علامة على منظمة ناضجة. ويعتمد ذلك بدرجة كبيرة على درجة الثقة التي يضعها مديرو الأعمال 
في زملائهم المتخصصين في JB‏ وجود ممارسات شاملة. ويعني ذلك أيضاً أن المنظمة مستعدة 
لوقف المشاريع التي تتجه إلى الفشل قبل حدوثها. ومن أجل الحفاظ على هذا المستوى من 
الأداء تعتبر ا ممارسات الشاملةء وعلاقات العمل القويةء واتخاذ القرارات الجماعية والمتناسقة, 
والقدرة على التعلم من الاستثمارات السابقة ضرورية للتأكد من أن قيمة الأعمال هي ما تقود 
البرنامج الاستثماري. 

في معظم امنظمات من السهل تحديد مستوى النجاح» ومن خلال مجموعة من الأسئلة 
التشخيصية: OSE‏ تحديد نضج JS‏ من الممارسات الرئيسية. ويُظهر ذلك Sole‏ أنه بالنسبة 
منظمة ما عند مستوى نجاح معينء فإن معظم الممارسات تكون على مستوى النضج المتوقع, 
ولكن من المحتمل أن يكون عدد قليل منها غير متطور ويحول دون التقدم. 

وينبغي أن يُحدد تنفيذ هذا التقييم WS‏ من المجالات ذات الأولوية لتحسين الممارسات وما 
ينبغي أن يحدث نتيجة لذلك. كما هو الحال مع معظم نماذج qual‏ يكاد يكون من المستحيل 
على المنظمات أن تقفز من مستويات منخفضة إلى عالية دون تطوير المعرفة والكفاءات المشاركة 
في المراحل الوسطية. ومع ذلك» من واقع تجربة العمل مع العديد من Slab!‏ فإن التحسينات 
من مستوى إلى آخر يمكن أن تتحقق في كثير من الأحيان في غضون ستة أشهر إلى سنة. ولكن 
كلمة تحذير: تجاربنا مع البعض تشير إلى أنه من gSobl‏ أيضاً للسلوك المهمل أو غير ا متسق 
أو الإدارة غير الكفؤةء أن dod‏ من مستوى النضج بسرعة كبيرة» مما يتسبب في الحد من مستوى 
النجاح الذي من الممكن أن يتحقق. 
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الملخص: 

الغرض من جميع الاستثمارات في قطاع duis‏ المعلومات/ نظم ا معلومات هو تحقيق 
تحسينات في جوانب أنشطة ا منظمات. قد يكون البعض منها استجابة للمتطلبات التشريعية أو 
التنظيمية ويجب أن تتم من أجل «الامتثال». وحتى في ظل توفر ال ميزانية فإنه من الممكن Ul»‏ 
أن يتم إنفاقها على أمور أخرى» حيث تتنافس استثمارات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات على 
الأموال المتاحة» ورها مع استثمارات أخرى أكثر drool‏ بالإضافة إلى تنافسها على وقت وقدرات 
الناس في المنظمة. وإذا كان يجب تقديم الفوائد من خلال هذه الاستثمارات» فإن ذلك يتطلب 
الالتزام بالموارد واطهارات على فترة طويلة. 

وثركز معظم الأدبيات في هذا المجال على «التقييم؛ لا «الإدارة». إن استثمارات نظم المعلومات/ 
تقنية المعلومات محفوفة بالمخاطر بطبيعتها؛ وإن الأغلبية منها تفشل في تحقيق الفوائد المتوقعة, 
بعضها لأن الفوائد في الأساس غير ALB‏ للتحقيق» والبعض الآخر ON‏ المخاطر م يتم تحديدها أو 
فهمها So‏ كثير من الحالات GY‏ التنفيذ كان سيئاً. وتزداد استثمارات قطاع نظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات تعقيداً من حيث الطرق التي تؤثر بها في أداء المنظمة, كما أن اكتساب الفوائد يعتمد 
بشكل متزايد على التغيرات في ممارسات الأعمال وحتى في الأدوار والهياكل التنظيمية. 

تُعتبر التطبيقات القناة الأساسية التي من خلالها تقوم الاستثمارات في البنية التحتية بتوفير 
فوائد الأعمالء بالإضافة إلى خفض تكاليف تقنية المعلومات. Uig‏ يجب أن يتم تبرير معظم 
تكاليف البنية التحتية في الطلبات صراحةً أو ضمناً من خلال قيمة الأعمال التي تقدمها. ولأن 
التطبيقات تقدم طيفاً واسعة من المساهمات ال مختلفة في الأعمالء فإنها تحتاج إلى أن تكون مُبررة 
olo‏ يتم تقييمها بطرق مختلفة أو على الأقل Fy‏ على معايير مختلفة. وبالرغم من أن هذا الأمر 
معلوم بشكل جيد» فإن العديد من أساليب تقييم الاستثمار لا تعكس على نحو BIS‏ هذا التعقيد 
والتفاصيل الدقيقة. وتقدم المنهجيات الموصوفة في هذا الفصل بعض التوجيه العملي إلى أنسب 
الطرق لتقييم مختلف أنواع الاستثمار. 

وينبغي التأكيد على أهمية مراجعة ما بعد التنفيذء وهي الوسيلة الرئيسية التي OSE‏ المنظمات 
من أن تتعلم من تجاربهاء سواء كانت Base‏ آم سيئةء وأن تصبح أكثر نجاحاً مع استثماراتها في 
مجال نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. إن قيمة التخطيط الإستراتيجي في الأساس هي التمكن 
من اختيار «الأمور الصحيحة» التي يجب القيام بهاء في حين أن سوء التنفيذ. الذي من الممكن 
أن يفشل في تحقيق الفوائد من هذه «الأمور الصحيحة» GSE‏ أن يهدم قيمة التخطيط بسهولة. 
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وبالإضافة إلى عمليات التبرير والتقييم الصارمة للاستثمارات الجديدة وتطبيقها بشكل 
متسق» يجب النظر إلى كل استثمار في سياق الالتزامات والخيارات والفرص الأخرى - أي محفظة 
الاستثمارات التي قد تكون مناسبة لمشاريع نظم المعلومات/ تقنية المعلومات أو لجميع أنواع 
مشاريع الأعمال. تعتبر عمليات إدارة المحفظة المدعومة بالحوكمة الفعالة والمعلومات الحديثة 
عن جميع المشاريع» GIS‏ أهمية متزايدة في معظم المنظمات كوسيلة لزيادة قيمة الأعمال 
Bor ull‏ من الإنفاق على نظم المعلومات/ Audi‏ المعلومات. إن تحديد الأولويات» مع السماح 
بمنطقية أسبقية التنمية وتوافر الموارد الرئيسية» ينبغي أن يستند إلى المبادئ نفسها مثل تقييم 
الاستثمار لتعظيم تدفق الفوائد من الخطة. ولعل الأهم من ذلك كله؛ أن تحدد أولويات التطبيق 
من قبل مديري الأعمالء لا المتخصصين في نظم المعلومات/ تقنية ا معلومات» إذا كانت الإستراتيجية 
الرقميةء أو تعتبر جزءاً لا يتجزأ من تحقيق إستراتيجية الأعمال. 
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إطار عمل تنظيمي للإدارة الإستراتيجية لنظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات 


الموضوعات: 
- متطلبات الإدارة الإستراتيجية. 
- تموضع وإدارة نظم المعلومات/ تقنية ال معلومات في المنظمة. 


- من المنظور الوظيفي لنظم المعلومات/ تقنية ا معلومات إلى منظور على مستوى ال منظمة - 
القدرات والكفاءات. 


- حوكمة نظم المعلومات/ تقنية المعلوماتء. وماذا تعتبر مهمة. 

- ما القرارات التي يتعين ضبطها؟ 

- وضع إطار عمل منظم لاتخاذ القرار المتعلق بنظم ال معلومات/ duis‏ المعلومات. 
- أدوات الحوكمة. 


luu 


لوحظ أن «القضايا التنظيمية في الإدارة الإستراتيجية لتقنية المعلومات هي الأكثر أهمية»› 
وتلقي الأبحاث الضوء على أن ما هيز المنظمات التي تستفيد من التقنية بشكل ناجح ليس 
التطور الفني» ولكن كيف تدير هذه ال منظمات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات". وعلاوة 
على ذلك Xe‏ أن نقول إن ما أشار إليه o‏ كين Peter Keen‏ على أنه ”اختلاف الإدارة“ 
(انظر الفصل الأول) عند تفسير السبب في أن بعض المنظمات أفضل من منظمات أخرى في تسخير 
نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. يرجع بشكل أساهي إلى كيفية قيام هذه المنظمات بتنظيم 
مواردها وتأسيس حوكمة مناسبة وتأسيس قدرات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات”. إذا 
م يتم تناول المجالات asl‏ فمن المحتمل أن الشركة سوف تعانيء ليس مع إستراتيجية نظم 
المعلومات/ تقنية ا معلومات فحسب» بل أيضاً عند تحسين القيمة اممكتسبة من تقنية ا معلومات. 
الفهم الصحيح للإستراتيجية الرقمية هو البداية فحسب. 

pui‏ هذا Lail‏ نماذج وأطر عمل لتوجيه العمل من أجل تناول تطور كفاءات نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات والقدرات الإستراتيجية» والأبعاد التنظيمية للإدارة الإستراتيجية لنظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات. لا يمكن أن تكون هذه الإستراتيجية «المنظمة» تقادمية» وينبغي 
أن تتطور بمرور الوقت عندما تصبح المنظمة أكثر اعتماداً على نظم المعلومات/ تقنية المعلومات 
وتتطلب الكثير منها. الحرية الأكبر في العمل فيما يتعلق بحرية التصرف أو التحكم الأكثر إحكاماً 
على استخدام الموارد سوف يكون مناسباً في المراحل ال مختلفة من هذا التطور. هذا يعتمد 
أيضاً على «الفهم الرقمي» لفريق الإدارة ورغبة مديري الأعمال في اتخاذ القرارات أو على الأقل 
الانخراط في القرارات التي رها يعتبرونها على نحو Eble‏ تقح في إطار مسئولية تقنية المعلومات. 
يمارس هذا السياق المؤسسي تأثيرات ممكنة ومعوقة والتي تشكل إستراتيجية نظم المعلومات/ 
تقنية ا معلومات وتنفيذها. 

بالإضافة إلى تحديد العمليات والسياسات والمساءلات والمسئوليات لجميع قرارات نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات التي يتعين اتخاذهاء يتعين على أي هيكل لحوكمة نظم المعلومات/ 
تقنية المعلومات أن يكون قادراً على التعامل مع النزاعات والتضاربات؛ من أجل التأكد من 
التناسق الشامل في عملية اتخاذ القرارات المتعلقة بنظم المعلومات/ تقنية المعلومات. هذا 
لا usó‏ التزاماً uuo‏ ولأنه as‏ تحدياً للكثير من ا منظمات, فإن جزءاً معتبراً من هذا الفصل 
يتناول قضايا وخيارات حوكمة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. 
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متطلبات الإدارة الإستراتيجية: 


تدمج الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات تشكيل وتخطيط الإستراتيجية, 
ولكنها تهتم كذلك بالتنفيذ: إدارة البرامج ele s idla‏ الاستحواذ على التطبيقات الجديدة 
واستخدامهاء إنجاز تغيير الأعمالء نشر التقنيةء وتوصيل خدمات تقنية ال معلومات» إلخ. هذا 
يتطلب تطوير الكفاءات التي توفر قدرات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات أو القدرات الرقمية, 
وكذلك الموارد والبنى لاستخدام هذه القدرات بفعالية. هناك حاجة أيضاً إلى إطار عمل منظم 
شامل: من تطوير الإستراتيجية وحتى تحقيق مخرجات الأعمال ا مستهدفة من استثمارات وإنفاق 
نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. وعلاوةً على WS‏ لا تحدث عملية الإستراتيجية في فراغ, 
ولكن في سياق مؤسسي» ويتعين تحديثها بشكل مستمر لكي تعكس الأعمال المتغيرة وبيئات نظم 
ا معلومات/ تقنية المعلومات. اقترحنا في الفصل الثالث بشكل قوي أن يتم وضع إستراتيجية نظم 
ا معلومات/ تقنية المعلومات بشكل مشترك بين كل من التنفيذيين في الأعمال وفي نظم المعلومات/ 
تقنية المعلومات. هذا يتطلب بشكل تقليدي شكلاً من أشكال المنتدى عبر المؤسسات من أجل 
تجميع الأفراد ذوي الصلة Logs‏ 

لا يقدم نموذج التطوير الأساسي للإستراتيجية الرقمية أو إستراتيجية نظم امعلومات/ تقنية 
ا معلومات» الموضح في الشكل رقم V-Y‏ أي مرجعية بشأن «التنقيح» الحتمي للإستراتيجية خلال 
التخطيط والتنفيذ. أو تعديلها بشكل مستمر مع حدوث الإنجازات (أو غير ذلك) أو بشأن أي 
تغييرات على ال مدخل البيئي. كما Bog)‏ في الفصل GW‏ أن تشكيل الإستراتيجية ai‏ مزيجاً 
من الإبداعية والابتكار والتفكير غير الشكي والتخطيط الرسمي واغتنام الفرص» ويتعين تسخير 
وتكامل كل هذا بشكل فعال. هناك حاجة أيضاً إلى التغذية الراجعة أو آليات التحكم من أجل 
التأكد من أن الخطط وتنفيذها ملائم للتوجيه الإستراتيجيء أو تمكين التغييرات على الاتجاه إذا 
اتضح أن الإنجاز غير ممكن. يوضح الشكل رقم ٠-٠١‏ هذه العلاقات. 

لكي لا تقلل عملية إستراتيجية نظم ا معلومات/ تقنية المعلومات الرسمية من المقدرة على 
تعديل أو حتى تغيير الإستراتيجية أثناء التنفيذ يتعين وضع إطار عمل تشغيلي من أجل تجنب 
إبطاء تقدم الأعمال. علاوةً على ذلكء عانت الكثير من المنظمات من تداعيات قلة التنسيق 
في إدارة نظم المعلومات/ تقنية ا معلومات» مما GSE‏ أن يسبب عدم التكامل الفعال ممحافظ 
التطبيقات الحالية (والمحتملة). يتناول الشكل رقم ۲-٠١‏ كيف هكن أن يحدث هذا: إهمال 
الاتجاه الإستراتيجي عندما تقوم التطورات الانتهازية المُتمركزة و/ أو مبادرات الأعمال غير 
المتناسقة بالتعطيل الفعال لإستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات الشاملة. 
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على المدى الأطولء يمكن لإخفاق الحوكمة lod‏ يتعلق بإدارة محفظة التطبيق أن يؤدي إلى 
ثلاثة تأثيرات كبيرة: 
-١‏ لا تلبي التطبيقات المكتسبة أو المطورة أو المنفذة احتياجات وأولويات الأعمال الشاملة. 
-Y‏ إساءة استعمال الموارد Leys‏ إهدارها أو أن استخدامها يكون دون المستوى الأمثل. 


as -Y‏ تشكيل الإستراتيجية عملية تزويد في المقام الأول مما يؤدي إلى إعادة العمل بصورة هائلة. 


التخطيط الإستراتيجي الرسمي 


تحديد الاتجاه 


الإستراتيجي 


تحقيق الإستراتيجيات تحديد الإستراتيجيات 


2 تچ‎ —Ü 
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التفكير الإستراتيجي 
غير الرسمي 


شكل :1-١٠١‏ عمليات الإدارة الإستراتيجية 


يحدث أي تأثير أو تحدث جميع التأثيرات WE‏ بسبب ثلاثة أسباب رئيسية: 

-y‏ قلة التناسق بين إستراتيجيات الأعمال وإستراتيجيات نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات. 

-Y‏ الإدارة غير المنسقة لطلب نظم المعلومات وعرض تقنية المعلومات. 

-Y‏ المركزية المفرطة أو اللامركزية لمسئوليات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات مع نقص الآليات 
التي تضمن التناسق عبر قرارات وأنشطة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات المركزية والمفوضة. 
إن فعالية إستراتيجية الإدارة الشاملة لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات والسياسات 

والممارسات الناتجة هي ما تحدد ما إذا كانت جميع اللجالات الأخرى لتطوير وتنفيذ الإستراتيجية 

قد نجحت أم لا. لا يجب على إستراتيجية إدارة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات التعامل مع 
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المجالات ”المنطقية“ للإستراتيجية فحسب» مثل تقييم الاستثمار ولكن ينبغي أن تتعامل مع 
الاعتبارات السلوكية والثقافية WIS‏ من شأن تنفيذ إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات 
glai‏ أن يتطلب Ge‏ سلوكيات ملائمة عبر المنظمة. 
يتضمن الإطار رقم ٠-٠١‏ قائمة بالأهداف الأساسية للإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات. تعد هذه الأهداف متطلبات ينبغي على الإدارة العليا التأكد من التعامل معها من 
خلال تعريف واضح للمسئولية و/ أو عمليات حوكمة وعمليات تنظيمية ملائمة. يتناول باقي 
هذا الفصل كيف هكن التعامل معها بشكل عملي بالارتباط مع doled!‏ لإدارة تطوير محفظة 
التطبيقات والتقنيات واطوارد الداعمة. 
لا يتضمن الاعتماد المتزايد لمعظم الأعمال على نظم المعلومات/ تقنية المعلومات تطوير 
المقدرة التنظيمية على تلبية الطلبات الجديدة فحسب. ولكنه يتضمن أيضاً تقليل ربط الموارد 
مع الطلبات القديمة. ترجع الصورة العاطفية للمحفظة التحليلية على النحو الموضح في الشكل 
رقم ۲-٠١‏ في غالب الأحيان إلى إخفاق المنظمة في إدارة التطبيقات dig ll‏ مع الحاجة إلى تلبية 
طلبات الأعمال والتقنية الجديدة. 
إطار 1١-١١‏ 
متطلبات الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات 
- التأكد من أن خطط وسياسات وإستراتيجيات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات 
تعكس أهداف وإستراتيجيات الأعمال. 
- التأكد من تحديد واستغلال مميزات الأعمال المحتملة من نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. 
- التأكد من أن التكاليف والاستثمارات والتغييرات والإستراتيجيات صالحة فيما يتعلق 
بمخاطر الأعمال. 
- التأكد من أن المنظمة تتحلى بالقدرات والكفاءات الداعمة لاكتساب الحد الأقصى 
من المنافع من استثمارات نظم ال معلومات/ تقنية ا معلومات. سواء كان ذلك داخل 
الشركة أم من خلال الشركاء الخارجيين. 
- وضع مستويات موارد ملانئمة وتسوية الخلافات/تحديد الأولويات. 


- تأسيس ”ثقافة“ لإدارة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات تعكس ثقافة المؤسسة. 
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- مراقبة تقدم أنشطة نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات المهمة للأعمال. 
- تحقيق أفضل توازن بين المركزية وتطوير عملية اتخاذ القرار لنظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات. 


تموضع وإدارة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات في المنظمة: 


أحد الأسئلة الأماسية التي يتم توجيهها عند تناول التنظيم الأمثل لنظم ال معلومات/ تقنية 
المعلومات هو أين ينبغي وضع موارد نظم المعلومات/ تقنية المعلومات داخل المنظمة. رها تتمثل 
أكثر الردود وضوحاً في «وحدة نظم ال معلومات أو تقنية المعلومات (اعتماداً على soul‏ المفضل)». 
وبينما يبدو هذا الرد واضحاًء فإن نظم المعلومات/ تقنية المعلومات ليست شيئاً هكن إدارته 
من إطار في المخطط التنظيمي. eg ud‏ الحظء فإن هذه ليست هي وجهة نظر الكثير من الفرق 
التنفيذية أو الكثير من المنظماتء إذ يتم تعيين ام مدير التنفيذي للمعلومات وتخصيص ميزانية له 
وتفويضه لكي «يستمر في أداء العمل» (الذي يتضمن Sole‏ إنشاء إستراتيجية لنظم المعلومات/ 
تقنية ا معلومات). وذلك لسبب dol JB‏ مديري المعلومات التنفيذيين: US»‏ ما أريده هو أن 
أنسى GLE‏ تقنية المعلومات وأن أركز على عملي الأساسي». 

رها يكون هذا الرد Lue‏ إذا كان التحدي يتمثل فقط في نشر التقنية (في الوقت ا مناسب وف 
إطار الميزانية) والتأكد من أنها تعمل دون أن تسبب مشاكل للأعمال. رها يكون التعهيد أيضاً 
مزود تقنية معتمّد أحد الردود المنطقية على المشكلات المدركة لتقنية المعلومات» الحصول على 
شخص ما يتمتع بخبرة ومعرفة أكبر لتشغيل التقنية من أجلك. أو ربما تكون «الحوسبة السحابية» 
الآن هي العلاج لعجز وحدة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات عن تقديم الخدمة. فيبدو أن تصوير 
تقنية المعلومات على أنها مرفق أعمال مثل الماء والكهرباء*» مع تطبيقات عند الطلب» ونموذج 
الدفع عند الاستخدام والتدرج غير المتوازن تبدو خيارات جاذبة للغاية للكثير من مديري الأعمال. 

ومع ذلكء فإن الكثير من مديري المعلومات التنفيذيين يكونون عرضة للمساءلة olis‏ المنافع 
والقيمة المحققة من الإنفاق على تقنية المعلومات. هذا يزيد من احتمالية تعريض المدير 
التنفيذي للمعلومات ووحدة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات للمساءلة عن شيء ما يحدث 
فحسب. عندما يغير زملاؤهم في العمل ممارسات العمل الخاصة بهم ويستخدمون التطبيقات 
بفعالية. على سبيل SEL‏ فإن تدشين برنامج إدارة علاقات العملاء بنجاح في الوقت ال مناسب 
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وف إطار الميزانية لن يحقق الكثير إلا إذا تمت Sole]‏ تصميم المبيعات وخدمات العملاء وعمليات 
dual‏ وتدريب الموظفين على إجراء المحادثات المناسبة مع العملاء وتحسين جودة البيانات» 
ويبني المسوقون الكفاءات من أجل استخدام جميع البيانات المتاحة لهم في الوقت sal JI‏ 


المبادرات الفردية وعملية ابتكار تقنية مبادرات الأعمال 
المعلومات/الأعمال ` 


i لقا“‎ 
deal as] تطسقات‎ 


كيف 3a23‏ الموارد 
القرارات وتدير؟ 
ous‏ كيف 335 وتجني LL‏ 
من تغييرات الأغمال؟ 


كيفية التقييم 
والاختيار/الرفض؟ 
كيف تحول إلى 
إستراتيجي, أو تقيد 
ابمخاطر الإضافية؟ 


نقص التحديد بين 


توفير الموارد كيف ومتى تقوم 
الإمكانيات العالية والذعم 


كيف تطلق oylab!‏ وتتأكد من أن الأنظمة 
والبنية التحتية الحالية تدعم التطبيقات 
الإستراتيجية؟ 


تطبيقات الدعم تطبيقات التشغيل الأساسية 


شكل ١٠١-؟:‏ تجنب تفتيت محفظة التطبيقات 


حتى إذا تم توفير وتوصيل dad)‏ التحتية لتقنية ا معلومات والتطبيقات والخدمات بشكل 
مباشر من السحابة» فإن الكثير من القضايا ا مرتبطة بنظم ا معلومات/ تقنية ا معلومات لن تنقضيء 
وخاصة التحديات المتعلقة بتوصيل قيمة الأعمال. الكثير من المشكلات التي تواجهها الشركات 
فيما يتعلق بنظم المعلومات/ تقنية ا معلومات ليست لها علاقة أو لها علاقة بسيطة بالتقنية. 
ما تقوم به الحوسبة السحابيةء على سبيل JEM‏ هو أن تجعل جانب العرض من التقنية JS]‏ 
Leyg «os LS‏ أكثر ali)‏ رها تجعل التكاليف أكثر ALB‏ للتنبؤ وتحول الاستثمارات من ميزانيات 
النفقات الرأسمالية إلى النفقات التشغيلية. وتوفر الوصول إلى التقنيات الرائدة. 
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ولكنء cele dogs‏ فهذه ليست أماكن وجود التحديات عندما ندرس الموقف في معظم 
الشركات فيما يتعلق بالعائد من الإنفاق على تقنية المعلومات. حتى مع التعهيد الكامل لخدمات 
والبنية التحتية لتقنية ا معلومات. لا تزال المنظمات بحاجة إلى إستراتيجية لنظم ال معلومات/ 
تقنية المعلومات, لكي تتخذ الخيارات حول التوحيد المعياري للعمليةء ودرجة LEII‏ ا مطلوبة 
وتحديد الابتكارات الممكنة من قبل تقنية المعلومات. سواء كان هذا إعادة تصميم العملية أو 
نماذج أعمال جديدة أو ابتكارات في تجربة العميل. وإضافة إلى WS‏ فإن المنظمات لا تزال 
بحاجة إلى تحديد أولويات إنفاق تقنية المعلومات» وتشغيل البرامج وا مشروعات» وإدارة محفظة 
الاستثمارات وتنسيق التغييرات التنظيمية ا مطلوبة من أجل تحقيق منافع الأعمال المتوقعة. 
يوضح الإطار رقم 7-٠١‏ هذا الاتجاه: القرارات التي كان من المحتمل اتخاذها بشكل 
تقليدي» ولكن بطريقة خاطئة من قبل إدارة تقنية المعلومات - قرارات الطلب - انتقلت إلى 
حيز التنفيذيين غير المختصين في تقنية المعلومات”". وق الوقت «I5‏ فإن بعض أنشطة جانب 
العرض التي كان من المحتمل تأديتها في الشركة يتم تعهيدها الآن إلى مزودين خارجيين. ومن ثم 
فإن المنظمات تحتاج إلى إطار عمل تنظيمي من أجل توفير عملية فعالة SUSY‏ القرار المتعلق 
بنظم المعلومات/ تقنية ال معلومات. 
إطار ۲-٠١‏ 
التنظيم الاحتفاظي لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات 
في بدايات حوسبة الشركات» فإن جميع اللوارد والقرارات المتعلقة بنظم المعلومات/ 
تقنية المعلومات كان يتم اتخاذها dole‏ في وحدة تقنية المعلومات في المنظمة. وطوال 
عقود. تطورت التقنية وتطور دور نظم المعلومات/ تقنية ا معلومات. هذا يؤدي 
إلى تحديد حاسم بين أنشطة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات المركزية واللامركزية, 
التخصص في مراكز التميزء والعمل ا معتمد على العملية والتعهيد يؤدون إلى نوع جديد 
من تنظيم نظم المعلومات/ تقنية المعلومات (انظر P (US UI‏ مع بنية إدارة نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات ole‏ فإن معظم أعمال نظم ا معلومات/ تقنية المعلومات 
التقليدية يتم تعهيدها أو تضمينها في الأعمال» وتنظيم نظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات يبقى وسيطاً لأداء dod GIS dos‏ مضافة dago‏ بين الموردين في جانب وبين 
المستخدمين في الجانب الآخر. وعلاوةً على ذلكء تركز وظيفة نظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات على قيادة الابتكار المعتمد على نظم المعلومات/ تقنية ا معلومات في الشركة. 
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شرح Loh" Venkatraman‏ الدور المتغير لوظيفة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات 
فيما يتعلق بعلاقاتها وليس بأنشطتهاء وخاصةً بالنظر إلى المدى الواسع من خيارات التعهيد 
ا متوفرة الآن. واقترحا آنها بحاجة إلى تحديد «موضع الكفاءة» بشكل واضح فيما يتعلق 
بقدرات إضافة القيمة ومن ثم التركيز على إدارة ثلاث علاقات أساسية مهمة: 

-١‏ مع موردي تقنية ا معلومات الخارجيين الذين سيقومون بأداء الكثير من العمل بشكل 
متزايد. وجادل الكاتبان أيضاً ob‏ النهج البسيط لتعهيد عرض تقنية المعلومات سوف يترك 
«فجوة جدارة» في ا منظمة» يمكنها أن تعوق قدراتها على التأكد من أن نظم المعلومات/ 
تقنية المعلومات تحقق دورها الإستراتيجي. حتى عندما يتم تعهيد عرض تقنية 
المعلومات بشكل كاملء هناك اختصاصات معينة لا يجب تعهيدها مطلقاً. 

-Y‏ مع مديري الأعمال والتطبيقات ومستخدمي الخدمة» من أجل تمكين الأعمال من 
تحديد وتحقيق المنافع من استثمارات التطبيق والحصول على الحد الأقصى من 
القيمة من الخدمات المقدمة. 

-Y‏ مع مختصي تقنية المعلومات في الشركات «s I‏ وخاصةً الشركاء التجاريين» حيث 
إن معظم الأنظمة أصبحت تتجاوز المنظمات بشكل متزايد وذلك من خلال 
الاستخدام الموسع والحيوي للتجارة الإلكترونية والإنترنت وحتى الأنظمة المشتركة. 


1- قبادة تقنية المعلومات 
| 
جانب ile‏ | !- تطوير البنية 


| ٣-تعزيز‏ الأعمال 
-٤‏ تطوير التقنية 
0- إدارة المورد 


الطلب 


التنظيم المحتجز لمنظمة نظم المعلومات / تقنية ا معلومات 


Influenced by IS Lite: The Future, Research Report, Gartner Group, Egham, Surrey, 1999 امصدر:‎ 


التنظيم المحتجز لمنظمة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات 
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من المحتمل أن يتطلب هذا التنظيم المحتجز لنظم المعلومات/ تقنية ا معلومات 
الكفاءات الخمسة الأساسية FILII]‏ 

قيادة تقنية ا معلومات, التي تتضمن تصور تقنية امعلومات» دمج إستراتيجية تقنية 
المعلومات مع إستراتيجية الأعمال وإدارة موارد تقنية المعلومات. 

تطوير البنية» التي تتعلق بتطوير مخطط لتطبيق تقنية ا معلومات الشامل 

تعزيز الأعمالء التي تتضمن تحليل وتصميم عملية الأعمال وإدارة المشروع وإدارة 
العلاقات مع ال مستخدمين. 

تطوير التقنية, التي تتضمن تصميم وتطوير التطبيق. 

إدارة الموردينء والتي تشمل إدارة وتطوير العلاقات مع البائعين والموردين» 
والتفاوض ومراقبة العقود والشراء. 

ملاحظات: 
a- Influenced by IS Lite: The Future, Research Report, Gartner Group, Egham,‏ 

Surrey, 1999. 


b- N. Venkatraman and L. Loh, <The shifting logic of the IS organization: From 
technical portfolio to relationship portfolio Information Strategy: The Executives 


Journal, Winter, 1994,5-11. 


c- Evolving Competences for IS Lite, Research Report, Gartner Group, Egham, 


Surrey, September 2000. 

Gow‏ تكون المساءلة عن بعض القرارات مع الرئيس التنفيذي وبعض أعضاء الفريق التنفيذي", 

في حين أن المساءلة عن القرارات الأخرى سوف تكون مع وحدة الأعمال الإستراتيجية أو مديري 

نوع النشاطء وتتم المشاركة في البعض الآخر. من الواضح أنها لن تكون المسئولية الفردية للمدير 

التنفيذي للمعلومات. ومثل المساءلة: فإن التشاور وا مدخلات في قرارات نظم المعلومات/ تقنية 

المعلومات سيتم توزيعها عبر ا لمنظمة. وا مطلوب حينئذ حوكمة قوية لنظم ال معلومات/ تقنية 

المعلومات. هذا يعني بشكل أساهمي الوضوح بشأن القرارات التي يتعين اتخاذهاء من ينبغي 

أن يتخذ هذه القرارات» كيفية اتخاذ هذه القرارات» وتوفير عمليات الإدارة الداعمة والبنى 

والمعلومات والأدوات المطلوبة؛ للتأكد من أن هذه القرارات مجموعة ومنفذة بشكل فعال وتحقق 
نتائج الأعمال ا مرغوب فيها. 
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مهما كانت وسيلة تنظيم أو التحكم في الموارد والأنشطة المرتبطة بنظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات,. فإن الهدف يتمثل في slo‏ وتحقيق استدامة قدرات المنظمة ودعم الكفاءات التي 
تمكن الحصول على نظم المعلومات/ تقنية المعلومات ونشرها من أجل تحقيق القيمة للمنظمة 
وتعزيز إستراتيجيتها. يتناول الجزء التالي طبيعة هذه القدرة والكفاءات التي ينبغي تطويرها 
وإدارتها بفعالية. 
من المنظور الوظيفي لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات إلى منظور على 
مستوى المنظمة - القدرات والكفاءات: 

أكدنا في العديد من الحالات أن القيمة من تقنية المعلومات نادراً ما GE‏ بشكل مباشر من 
التقنية ذاتهاء ولكن من تغييرات الأعمال التي تشكلها وتمكنها تقنية المعلومات على do‏ سواء“. 
إنها هذه التغييرات - وهي تتراوح من التغييرات على منتجات وخدمات AS pill‏ ونموذج أعمالها أو 
ممارسات العمل الفردية - التي تمثل بشكل متزايد أكبر وأصعب جهد مطلوب لتحقيق القيمة من 
استثمارات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. في yo‏ أن التقنية تحقق المقدرة على تحويل الوسيلة 
التي يتم من خلالها اكتساب المعلومات ومعالجتها وتخزينها وإدارتها والاستفادة منهاء فلتسخير 
هذه المقدرة ينبغي تطوير القدرات التكميلية”". 

على النحو الذي تمت مناقشته في الفصل oN!‏ يتم توزيع المعرفة الضرورية لتحقيق النجاح 
مع نظم المعلومات/ تقنية المعلومات عبر ا منظمة: ولا توجد في تنظيم نظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات فحسب» وتكون تحت اختصاص pabl‏ التنفيذي للمعلومات. وف الواقع» فإن معظم 
المعرفة المطلوبة تكون تحت سيطرة التنفيذيين الآخرينء وإذا مم هكن تسخير هذه AB seb)‏ فمن 
غير المحتمل أن يتم توليد الحد الأقصى من القيمة من تقنية ا معلومات. 

يوفر مفهوم الكفاءات التنظيمية وسيلة لتركيز الاهتمام على تكامل وتنسيق المعرفة التنظيمية 
لأغراض معينة. تمثل الكفاءة مقدرة تنظيمية على الاستفادة من وحشد الوارد.في هذه الحالة؛ 
فإن «حزم» المعرفة والمهارات» للتأثير في نتيجة يكون مرغوبٌ فيها”". من خلال بحوثناء Lind‏ 
بتحديد ست كفاءات مترابطة «على المستوى الكلي» التي يتعين على جميع المنظمات امتلاكها 
إذا كانت هذه المنظمات ترغب في النجاح مع نظم ال معلومات/ تقنية ا معلومات”"". هكن ربط 
هذه الكفاءات سوياً على النحو الموضح في الشكل رقم ٠-٠١‏ لتشكيل نموذج أو إطار عمل من 
أجل تركيب الكفاءات التي تؤسس القدرات التنظيمية من أجل تحقيق قيمة الأعمال من تقنية 
المعلومات بشكل Gute‏ خلال فترة ممتدة. 


ov"‏ الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات: بناء الإستراتيجية الرقمية 


إطار عمل تنظيمي للإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات 


تم تعريف الكفاءات الست GIS‏ ال مستوى AII‏ على النحو التالي: 

-١‏ الإستراتيجية: المقدرة على تحديد وتقييم تأثيرات الفرص المعتمدة على تقنية ا معلومات 
على أنها جزء لا يتجزأ من تشكيل إستراتيجية الأعمال» وتحديد دور نظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات في المنظمة وكذلك منتجاتها وخدماتها. 

-Y‏ تحديد إسهام نظم المعلومات: المقدرة على ترجمة إستراتيجية الأعمال إلى عمليات ومعلومات 
واستثمارات التطبيقات وتغيير الخطط التي تلائم أولويات الأعمال (أي إستراتيجية نظم المعلومات). 

-Y‏ تحديد قدرات تقنية ال معلومات: المقدرة على ترجمة إستراتيجية الأعمال إلى بنى معلومات 
طويلة الأمد» والبنية التحتية للتقنية وخطط تحديد الموارد التي GSE‏ تنفيذ الإستراتيجية 
(معنى إستراتيجية تقنية المعلومات). 

-E‏ الاستخدام: المقدرة على تعظيم المزايا ا محققة من LAS‏ استثمارات نظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات من خلال الاستكشاف والاستغلال الفعال للمعلومات والتطبيقات والتقنية والخدمات. 

0- توصيل الحلول: المقدرة على نشر الموارد من أجل ابتكار وتوفير وتنفيذ وتشغيل حلول أعمال 
نظم المعلومات/ تقنية المعلومات التي تستغل قدرات التقنية. 

1- التوريد: المقدرة على خلق وتحقيق استدامة سلسة توريد ملامة ومتكيفة للمعلومات 
والتقنية والتطبيقات وقدرات الوارد. 


` 


تحديد قدرات تقنية 
امعلومات 


شكل :Y-Y«‏ إطار عمل لتحديد موضع كفاءات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات التنظيمية 


الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات: بناء الإستراتيجية الرقمية ow‏ 


الفصل العاشر 


تتكون كل كفاءة من الكفاءات ”الكلية“ هذه من العديد من الكفاءات ”الجزئية“ المعينة التي 
تكون عند مستوى؛ حيث يمكن تجهيز الأعمال من أجل تطويرها ومن ثم مكن تقييم فعاليتها. تم 
تحديد وجدولة هذه الكفاءات في الجدول رقم .1-٠١‏ تم تطوير هذه الكفاءات من الأبحاث التي 
تتضمن منظمات كبيرة. وقد أشارت أبحاث أخرى تستخدم هذا النموذج على أن التنوع في هذه 
القائمة من الكفاءات الجزئية كان أكثر desde‏ للشركات الصغيرة والمتوسطة (SMEs)‏ 


جدول :1-٠١‏ تعريف كفاءات نظم ا معلومات/ تقنية ا معلومات 


جدارة نظم المعلومات/ | جدارة نظم المعلومات/ 


المقدرة على... 
تقنية المعلومات الكلية | تقنية المعلومات الجزئية by‏ على 


التأكد من أن تشكيل إستراتيجية الأعمال 
-١‏ إستراتيجية الأعمال | يتضمن أكثر الاستخدامات المجدية للمعلومات 
والأنظمة والتقنية. 


تضمين إمكانية التقنيات الجديدة والناشئة في 


: ابتكار التقنية‎ -V,Y 
تطوير الأعمال على المدى الطويل‎ 


ةيجيتارتسإلا١‎ -١ 
تحديد معايير مناسبة لاتخاذ القرار بشأن‎ gules تحديد‎ - VY 
الاستثمار الاستثمارات 3 امعلومات والأنظمة والتقنية.‎ 


تحديد سياسات إدارة المعلومات للمنظمة 
وأدوار ومسئوليات الإدارة العامة لوظائف نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات. 


£,\- حوكمة نظم المعلومات/ 
تقنية ا لمعلومات 


التأكد من أن محفظة الاستثمارات في التطبيقا 
-١‏ تحديد الأولويات اوالتقنية تجلب الحد الأقصى من العوائد من 

-Y‏ تحديد إسهام نظم ا موارد اممتاحة. 

المعلومات (إستراتيجية 

- 5 التأكد من أن خطط 3 نظم المعلومات 

نظم المعلومات) ET‏ من أن تطوير نظم المعلومات 
لا ٠ ٠‏ متكاملة مع الخطط الإستراتيجية الوظيفية 
نظم ا معلومات most‏ 


C 


0۷۸ الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات: بناء الإستراتيجية الرقمية 


إطار عمل تنظيمي للإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات 


جدارة نظم المعلومات/ | جدارة نظم المعلومات/ 


المقدرة على... 
تقنية المعلومات الكلية | تقنية المعلومات الجزئية ممقدرة على 


تحديد كيف هكن لنظم المعلومات توصيل 
-V,Y‏ تحديد نموذج التشغيل | القيمة في العمليات والمنتجات والخدمات 
التشغيلية والأنشطة التنظيمية الأخرى. 


تحديد ال معارف والمعلومات ال مطلوبة لتحقيق 
€,¥- تحسين أداء الأعمال |الأهداف الإستراتيجية من خلال العمليات 
التنظيمية ال محسنة. 


إجراء البحوث والتطوير ذات الصلة فيما 
يتعلق بكيفية استخدام نظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات من أجل خلق طرق جديدة لإجراء 
الأعمال ومنتجات وخدمات جديدة أو محسنة. 


0 ابتكار العمليات والأنظمة 


تحديد وتصميم بني المعلومات والتطبيقات 
-١‏ تطوير did)‏ التحتية | والتقنية والهياكل والعمليات التنظيمية من 
أجل إدارة الموارد. 


-Y‏ تحديد قدرات تقنية فهم اتجاهات التقنية ووضع توصيات مناسبة 


haad‏ (إستراقيجية. | -Y,v‏ معايل dail‏ للاستحواذ التنظيمي على التقنية والموارد 
هبيه asbl‏ ذات الصلة. 


HLS إستراتيجيات تحديد | وضع معايير وعمليات من أجل تقييم‎ -Y,Y 
التوريد والعقود مع الموردين.‎ Slob! 
التحديد والتخطيط بشكل واضح من أجل‎ 


-,١‏ تخطيط المنافع تحقيق المزايا من استثمارات نظم المعلومات/ 
تقنية المعلومات. 


32 الاستخدام 
مراقبة وقياس وتقييم ال منافع ا محققة من خلال 


-&,Y‏ توصيل LLI‏ استثمارات نظم المعلومات/ تقنية ال معلومات 
واستخدام المعلومات والتطبيقات. 


الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات: بناء الإستراتيجية الرقمية ova‏ 


الفصل العاشر 


المقدرة على... 


جدارة نظم المعلومات/ 


تقنية ا معلومات الكلية | duis‏ ا معلومات الجزئية 


جدارة نظم المعلومات/ 


إجراء تغييرات الأعمال والتغييرات التنظيمية 
المطلوبة من أجل تعظيم المنافع بدون التأثير 
المجحف على المستفيدين. 


-&,Y‏ إدارة التغيير 


تطوير/ شراء وتنفيذ حلول امعلومات 
والتطبيقات والتقنية التي تلبي احتياجات 
الأعمال. 


yg -0,\‏ التطبيقات 


تحديد ترتيبات الخدمة ومعايير الأداء التي 
تلائم متطلبات الأعمال (شاملة إدارة المشروع). 


0,7- إدارة الخدمة 


تأسيس وتشغيل العمليات التي تتأكد من أن 
أنشطة إدارة البيانات وال معلومات وا معارف 
تلبي الاحتياجات التنظيمية وتستوفي سياسات 
المؤسسة. 


۳- إدارة أصول المعلومات 


التأكد من أن العمليات وطرق العمل وتغييرات 
الأعمال الأخرى مصممة ومنفذة بشكل فعال 
بالترابط مع التقنية الحديثة. 


€,0- إدارة التنفيذ 


نشر التقنية الجديدة/ المعدلة بأكثر الطرق 
فعالية من ناحية الكلفة من أجل تحقيق مزايا 
الأعمال مستوى مقبول من ال مخاطرة. 


0,0- تطبيق التقنية 


توفير عمليات فعالة للأمان والطوارئ والإصلاح 
من أجل منع مخاطر إخفاق الأعمال. 


0,7- استمرارية وأمان الأعمال 


0- توصيل الحلول 


إدارة العقود وتطوير علاقات القيمة ال مضافة 
مع الموردين. 


1,5- علاقات ال موردين 


تطوير واستبقاء المعايير والطرق والضوابط 
والإجراءات المناسبة من أجل استخدام تقنية 
المعلومات والموارد GIS‏ الصلة. 


¥,1- معايير التقنية 


1- التوريد 


الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات: بناء الإستراتيجية الرقمية 


OAs 


إطار عمل تنظيمي للإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات 


جدارة نظم المعلومات/ | جدارة نظم المعلومات/ 


المقدرة على... 
تقنية المعلومات الكلية | تقنية المعلومات الجزئية ممقدرة على 


تطوير وتبني سياسات وإجراءات المشتريات 
1,7- الاستحواذ على التقنية | للاستحواذ التنظيمى على مكونات البنية 
التحتية ومختصى التقنيات/ الخدمات. 


التأكد من المحافظة على أصول التقنية 
-٤‏ إدارة الأصول والتكلفة | والمعلومات والتطبيقات بفعالية وكذلك التأكد 
من إدارة وفهم تكاليف الاستحواذ والملكية. 


mohi -1,0‏ موظفي توظيف وتدريب ونشر الموظفين المناسبين 
نظم المعلومات/ تقنية | والتأكد من أن المهارات الشخصية الفنية 
ا معلومات ومهارات الأعمال تلبي احتياجات اللنظمة. 


تتخطى هذه الكفاءات الحدود الوظيفية التقليدية وتنتشر عبر ال منظمة. وبالنسبة gas‏ 
وبالتحديد «توريد تقنية ا معلومات»» فإن المعرفة الضرورية تقح بشكل أساسي في إطار وظيفة 
نظم المعلومات/ تقنية ا معلومات» «3$Js‏ بالنسبة لكفاءات «الاستخدام»» فإن الكفاءات اللازمة 
تقع بشكل أساسي في إطار المجالات التشغيلية للأعمال. وبالنسبة لكثير من الآخرينء فإن دمج 
المعرفة بنسبة *0*/0 تكون ضروريةء وليس من السهل على الدوام تحقيق هذا التوازن دون 
آليات وبنى حوكمة لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات تكون مصممة بشكل جيد ومنفذة 
بطريقة Aled‏ على النحو الذي تمت مناقشته في الجزء التالي من هذا الفصل. 

gol‏ استقصاء هذا النموذج مع شريحة كبيرة من مديري تقنية المعلومات/المدراء التنفيذيين 
للمعلومات ومديري Sls!‏ من مجموعة من الصناعات في سلسلة من ورش العمل إلى تحديد 
أي الكفاءات تنطوي على مشاكل في منظماتهم. وبينما oo Sce Y‏ تعميم هذا الأمرء فإن النتائج 
تتسق بشكل صحيح في جميع المنظمات المشاركة» وأيضاً في الاستخدام اللاحق لإطار العمل مع 
مجموعات مدمجة من مديري الأعمال ونظم المعلومات/ تقنية المعلومات من منظمات فردية. 
تتمثل المجالات الثمانية للعجز gl)‏ «عدم المقدرة») - في الحالات التي اعتبرها >0١‏ أو JST‏ من 
المستجيبين غير كافية أو تنطوي على مشاكل XA)‏ في حال أعلى ثلاثة مجالات) - فيما يلي: 
-١‏ إستراتيجية الأعمال. 
-Y‏ تحقيق المنافع. 
-Y‏ إدارة التغيير. 


الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات: بناء الإستراتيجية الرقمية 0۸1 


الفصل العاشر 


€- حوكمة نظم المعلومات/ تقنية ال معلومات. 
0- تخطيط المنافع. 
1- تحسين أداء الأعمال. 
-V‏ إدارة أصول المعلومات. 
-A‏ تحديد الأولويات. 

ومن امثير للاهتمام أن جميع الكفاءات في إطار العمل التي تقع تحت العنوان الكلي 
«الاستخدام» اعثبرت غير كافية gl)‏ تخطيط المنافع, Bylo]‏ التغيير وتوصيل المنافع). جميع الكفاءات 
فيما عدا واحدة في الكفاءات غير الكافية كانت ضمن الكفاءات الكلية الثلاثة للإستراتيجية, تحديد 
إسهام واستخدام نظم ال معلومات, حيث تكون المعرفة ا مهمة الضرورية متحيزة بشكل كبير تجاه 
إدارة الأعمال. يعتبر الكثير من مديري الأعمال والتنفيذيين وكذلك مديرو نظم المعلومات/ تقنية 
ا معلومات أن هذا يُعد في غالب الأحيان نقطة ضعف خطيرة. 

رها يفسر هذا السبب في أن بعض وحدات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات تكون ماهرة في 
تحديد البنية التحتية الفنية وتوفير التطبيقات, ولكن المنظمة لا تحقق الفوائد من الاستثمارات. 
رها يتم تنفيذ التطبيقات «غير ا مناسبة» أو ley‏ نُستخدم هذه التطبيقات بطريقة غير فعالة. 
وفي كلتا الحالتين» فإن هذا يؤكد أهمية تأسيس شراكة قوية لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات 
ومسئوليات وسلوكيات وقيم ملائمة فيما يتعلق با معلومات واستخدامها في المنظمة. 


قدرات وكفاءات وموارد نظم المعلومات: 
تشكل هذه الكفاءات الكلية الستة ما يمكن أن نطلق عليه قدرات نظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات gl)‏ القدرات الرقمية) في ا منظمة. أي قدرة المنظمة على التحسين المستمر للقيمة 
المستخلصة من نظم المعلومات/ تقنية المعلومات فيما يتعلق JS‏ من الإسهامات الإستراتيجية 
OME Le tally‏ يشير مصطلح «القدرات» في هذا السياق إلى التطبيق الإستراتيجي للكفاءات 09 
أي استخدامها ونشرها من أجل إنجاز أهداف تنظيمية معينة”". diyib‏ من خلال بحثناء Ledge‏ 
لمكونات قدرات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات ole‏ وكيف نعتقد أنها مرتبطة”". 
يشتمل هذا النموذج على ثلاثة مستويات (انظر: الشكل رقم .)6-٠١‏ 
- يشير مستوى الموارد إلى المعرفة والخبرة التقنية اللتين تعدان المكونين الأساسيين لجدارات نظم 
ا معلومات/ تقنية المعلومات وهي: المهارات» واممعرفة المتخصصة ومعارف الأعمالء والخبرات» 
والسمات السلوكيةء والاتجاهات JSJ‏ من الموظفين وا مزودين الخارجيين. 
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إطار عمل تنظيمي للإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات 


- يتعلق المستوى التنظيمي بكيفية حشد وتنسيق هذه الموارد من خلال الهياكل والعمليات 
والروتين والأدوار من أجل خلق جدارات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. 
- ومع WS‏ فعند مستوى المؤسسة فحسب» تظهر قدرات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات 
نفسها كموارد إستراتيجية من شأنها توصيل القيمة والأداء المحسن للمنظمة. 
لدى جميع ال منظمات قدرات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. ولكن عندما تكون هذه 
القدرات died‏ فإنها تؤثر بشكل خطير في قدرة المنظمة على تحقيق التغيير الإستراتيجي 
oleh des‏ اللعلوماك daos‏ لعفاف lade‏ تكن هده القدرات gba‏ ستل du‏ 
يمكن للمنظمة أن تستفيد من ميزات الأعمال التي تمكنها نظم المعلومات/ تقنية ا معلومات» وأن 
تستجيب أيضاً بشكل سريع للتغييرات في بيئة الأعمال. تعتمد قوة القدرة على العناصر والروابط 
في النموذج» وهي بحاجة إلى شرح إضافي. 
من الموارد إلى الكفاءات: 
يعتمد وجود جدارة مُعينة في إحدى المنظمات على الأشخاص الذين يطبقون معارفهم, 
ويدمجون معارفهم» ويتفاعلون مع الآخرين وينسقون أفعالهم - ويقومون بذلك من خلال dob‏ 
الأدوار في الهياكل والعمليات التنظيمية. يمكن للأفراد أن يسهمواء وهم يفعلون ذلك dole‏ في 
ous‏ من كفاءات نظم المعلومات/ تقنية امعلومات. 


قدرات تظم المعلومات/ تقنية ا معلومات 


مستوى الشركة 


j SIL S» 
eamus  ) سه‎ 


السلوك والاتجاه 
مستوى الموارد 


شكل :٤-٠١‏ نموذج قدرات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات 


الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات: بناء الإستراتيجية الرقمية ONY‏ 


الفصل العاشر 


العمليات: مكن أن يكون منظور العملية مفيداً للغاية في فهم الكثير من مجالات إدارة عرض 
تقنية المعلومات وتوصيل المعلومات والأنظمة. تحدد منهجيات تصميم وتطوير التطبيق وإدارة 
المشروع والخدمات. على سبيل JEL‏ ال ممارسات الجيدة asd‏ العمليات الأساسية. أما العمليات 
التي تستخلص المزايا من استثمارات وتطبيقات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات فهي محددة 
بشكل أقل جودة. هذه تشتمل على تشكيل الإستراتيجيات واتخاذ القرار المتعلق بالاستثمار وإدارة 
التغييرات التنظيمية وتغييرات الأعمال الضرورية لتوصيل القيمة وتحديد المسئوليات والمساءلات 
لتحقيق مزايا معينة. تتضمن هذه الأنشطة بشكل أساسي استخدام المعرفة الجماعية» الضمنية 
غالبا من أجل مجابهة المهام الخاصة بالسياق التي لا يمكن تأديتها وفق العملية المحددة. 
الأدوار: مفهوم الأدوار ونظرية الدور مفيدة في فهم سلوك الأفراد في المجموعات وال منظمات. 
اعتماداً على الجذور الاجتماعية لنظرية الدور» طور جارين “Garen‏ «نموذج أنظمة الدور» حيث 
يكون السلوك في دور معين dows‏ للطلبات المؤسسية والطلبات الاجتماعية والطلبات الشخصية. 
طبق كاتز Katz‏ وكان Kahn‏ أفكاراً مماثلة على نظريتهم للدور المؤسسيء التي تؤكد العوامل 
المؤسسية والعوامل بين الأشخاص وسمات الشخص. 
في المنظمة. تتم الإشارة إلى الدور الأساسي للموظف من خلال الوظيفة أو اللقب» ويتم 
تعيين هذا الدور من خلال «الوصف الوظيفي»”". على الرغم من أن الموظفين رها يؤدون 
أدواراً مختلفةً في أوقات مختلفة. وف Yo‏ أنه يمكن تحديد الأدوار بشكل محكم أو بشكل 
فضفاضء وتتحلى هذه الأدوار بدرجات مختلفة من حرية التصرف المرتبطة cogs‏ إلا أنها لا تشمل 
السلوكيات المتوقعة المرتبطة بوظيفة أو مكانة معينة. لكي تحقق المنظمة أهدافها وأغراضهاء 
يجب أن يكون عمل الأفراد جزءاً من نمط متناسق من الأنشطة والعلاقات» ويتم تحقيق هذا من 
خلال «هيكل الدور» AR AU à‏ 
تم توضيح مجموعة السمات التي تميز مقدرة فرد ما على elol‏ عمل معين”"" في الشكل 
رقم »٤-٠١‏ وهي على النحو التالي: 
- المهارات - الدراية بالوظيفة. وهذه تتضمن المقدرة على إنجاز عمل ما. Ley‏ تكون هذه المقدرة 
على البرمجة بلغة الجافا أو رسم أشكال تدفق البيانات. 
- المعرفة والخبرة - معرفة ماهية الوظيفة» المقدرة على فهم ما الذي تتطلبه الوظيفة من 
«yas al‏ على سبيل «JULI‏ معرفة ما المتضمن في إنشاء إستراتيجية نظم المعلومات» وإدارة 
محفظة الاستثمارات أو بناء العلاقات مع البائعين. 
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إطار عمل تنظيمي للإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات 


- السلوكيات والقيم والاتجاهات - السمات أو الكفاءات الشخصية التي تجعل المعرفة مفيدة 
وتمكن اكتساب المهارات في المقام الأول. الصفات الشخصية مهمة وربما تكون حاسمة في 
الأدوار الموجهة نحو الخدمة. على سبيل «JULI‏ يشعر موظفو تقنية المعلومات بالتعاطف مع 
ا ممستخدمين عند توصيل خدمات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. تعد الرغبة في المشاركة 
والتفاعل والتعاون مع الزملاء مهمة أيضاً بشكل ضروري. 
الهياكل: يُنظر إلى الهياكل بصورة تقليدية على أنها متعلقة بالترتيب التنظيمي للأشخاص 
والإدارات والأنظمة الفرعية الأخرى في المنظمة. يمكن أن يؤثر هيكل المنظمة من ثم في lol‏ 
العمليات» وخاصة تلك العمليات التي تتم عبر الإدارات أو عبر الحدود الوظيفية. ظهر مفهوم 
dole]‏ هندسة عملية الأعمال نتيجة ممشاكل الهياكل الوظيفية للمنظمة» وبرهن على تركيز SÍ‏ 
على عمليات الأعمال في تصميم المنظمات. 


من الكفاءات إلى القدرة: 


يعتمد المدى الذي تسهم فيه الكفاءات في قدرة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات على مجالين 
ينبغي طبيعياً أن يرتبط أحدهما بالآخر بشكل gids‏ ألا وهما: إستراتيجية المنظمة وقرارات 
الاستثمار. يحدد هذان المجالان سوياً ما إذا كانت قدرة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات مصدراً 
للميزة التنافسية أو مجرد ضرورة للتكافؤ التنافسيء أو Ley‏ تسبب ضرراً تنافسياً للمنظمة. رها تختار 
بعض المنظمات تحديد القدرة (معنى تحديد وحشد Sylebl‏ واطهارات الأساسية) بطرق مختلفة, 
ولكن تعتمد معظم المنظمات على مزيج من الموارد الداخلية والخارجية لخلق الكفاءات المطلوبة. 

الصلة المهمة بين إستراتيجية المنظمة واتخاذ القرار المتعلق بالاستثمار في نظم المعلومات/ 
تقنية المعلومات هي إستاتيجية نظم ال معلومات/ تقنية ا معلومات, ولذا تبّنينا وجهة النظر 
القائلة ob‏ قدرات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات هي السمة المؤسسية التي تمكنها من تصور 
واختيار وتنفيذ إستراتيجيات نظم ا معلومات/ تقنية المعلومات الناجحة. على سبيل «JL‏ هكن 
للمنظمة أن تحدد ميزة من الإستراتيجية الإبداعية الممكنة من تقنية ا معلومات» ولكنها غير قادرة 
على تنفيذها بسرعة من جراء الحالة الراهنة للبنية التحتية لتقنية المعلومات. «المقدرة» هي 
قدرة المنظمة على نشر موارد نظم المعلومات/ تقنية المعلومات المناسبة بشكل «ee G‏ وكذلك 
تصميم وتنفيذ وتشغيل العمليات والتطبيقات الجديدة وإطلاق قيمة الأعمال المتوقعة. 

يعد تأسيس الحوكمة طريقة لوضع المخطط التفصيلي لتنسيق وتكامل المعرفة. وعلى الرغم 
من eg WS‏ النحو الذي أكدته دراستنا عن الكفاءات» فإن حوكمة نظم المعلومات/ تقنية 
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الفصل العاشر 


المعلومات تسبب مشاكل ف الكثير من المنظمات. من المحتمل أن يُصبح هذا أكثر صعوبة مع 
انتشار استخدام نظم المعلومات/ تقنية المعلومات في كل مجال تقريباً من أنشطة الأعمالء ومع 
تمكن الأفراد من اكتساب واستخدام تقنيات قوية للغاية ومجموعة كبيرة من التطبيقات بشكل 
أكثر سهولة عن ذي قبل. يناقش القسم JWI‏ ما امتضمن في حوكمة نظم ال معلومات/ تقنية 
المعلومات وكيف هكن لها أن تصبح نقطة قوة للمنظمة بدلاً عن كونها نقطة ضعف. 
حوكمة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات وسبب أهميتها: 

مفهوم الحوكمة مترسخ بشكل جيد كمكون أساسي للإدارة ا مؤسسية» Ug‏ يرجع جزئياً إلى 
تكرار فضائح المؤسسات وخاصةً منذ بداية القرن. يُعتقد أن تدهور حوكمة الشركة هو السبب 
الأساسي لكثير من هذه العقبات. هذا لا يعني أن مفهوم الحوكمة ae‏ إذ إن هذا المفهوم 
موجود منذ بدأ فصل ملكية الشركة - ا مساهمين بشكل أساسي - عن إدارتها اليومية'". هياكل 
حوكمة الشركات موجودة من أجل التأكد من أن الإدارة التنفيذية تعمل لتحقيق أفضل مصالح 
المساهمين لا من أجل تعظيم مصالحهم الشخصية فحسب. 

من خلال هياكل الحوكمة الفعالةء يتم تشجيع العمليات والآليات والإدارة على عرض 
سلوكيات اتخاذ القرار التي تعكس مصالح ال مساهمين وأن تتصرف» بشكل متزايد» بطريقة 
أخلاقية تجاه مجموعة كبيرة من أصحاب المصلحة الذين يشملون الموظفين والعملاء وامشرعين 
والحكومة (على سبيل JUI‏ المتطلبات التشريعية مثل الصحة والسلامة وحماية البيانات). 
يطلب قانون ساربين وأوكسلي Sarbanes - Oxley Act‏ منهم إثبات ذلك. يعد مجلس الإدارة 
قرارات وأنشطة الأعضاء التنفيذيين والشركة بأكملها. هذا يتضمن نظم المعلومات/ تقنية 
ا معلومات Cus‏ تصبح الشركات معتمدة بالكامل على التقنيةء ويمكن أن يكون اتخاذ القرار أو 
تنفيذه بشكل سين له تأثيرات خطيرة””". يصف الإطار رقم ٠-٠١‏ تداعيات قلة رقابة مجلس 
الإدارة على نظم المعلومات/ تقنية المعلومات في المجموعة التعاونية. 

Y-3* jbl 
حوكمة مجلس الإدارة لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات في المجموعة التعاونية‎ 


في إبريل من العام عام eY VE‏ كتب السير كريستوفر Christopher Kelly AS‏ تقريراً 
Pala‏ استعرض فيه الأحداث التي أدت إلى العجز الرأسمالي الذي بلغ ١,0‏ مليار جنيه 
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إطار عمل تنظيمي للإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات 


إسترليني والذي أعلن عنه المصرف التعاوني في المملكة المتحدة في يونيو من العام .gY* W‏ إذا 
استعرضنا الصفحة رقم 2108 نجد أنها تصف ما حدث» وتحدد الأسباب وتستنبط الدروس. 

يلقي أحد الأقسام الضوء على المشكلات التي واجهها المصرف عندما حاول استبدال 
أنظمته المصرفية الأساسية» في إطار برنامج تحول تم إلغاؤه في العام ۳٠١۲م‏ وتكلف 
٠‏ مليون جنيه إسترليني. أكد التقرير سلسلة من الإخفاقات المهمة في القيادة 
والإدارة التي أسهمت في العجز الرأسمالي في المصرف. أدى هذا العجز إلى أن تتخلى 
المجموعة التعاونية عن إدارة المصرف إلى حاملي السندات الذين يشملون عدداً من 
صناديق التحوط الأمريكية. 

أشار التقرير إلى أن الأهداف الاستثمارية من برنامج تحول تقنية ا لمعلومات كانت 
جيدة وتقفز على المنافسة. وتكتسب ميزة من خلال تحسين إدارة علاقات العملاء 
وتوصيل المنتجات الجديدة بشكل أسرع. دل عمر وتعقد الأنظمة الموروثة على أن 
منصة التقنية في Spall‏ كانت غير مستقرة ومكلفة عند الصيانة ومعقدة عند التغيير. 
وغير مؤهلة لدعم متطلبات الأعمال الحالية والمستقبلية في المصرف. كانت هناك على 
وجه الخصوص مشاكل كبيرة تتعلق بوظيفية منصة الأعمال المصرفية الإلكترونية. أدت 
نقاط الضعف هذه إلى تكاليف تشغيل Ale‏ والترقية من أجل التوافق مع المتطلبات 
التنظيمية الجديدة استهلكت موارد كبيرة وتضمنت مخاطر تشغيلية عالية. اتضح أن 


هذا استثمار جذاب. 


وعلى الرغم من WS‏ كتب سير كريستوفر: ”تدعم أهمية الدليل النتيجة القائلة Ob‏ 
البرنامج b‏ يتم تركيبه لي ينجح. أحدقت بالبرنامج تغييرات على القيادة تفقده الاستقرار 
وكذلك نقص القدرات ASML‏ والتنسيق الضعيفء والتعقيد «do AL‏ والخطط غير متطورة 
في تدفق مستمرء وامميزانية الضعيفة. ليس من السهل الاعتقاد ob‏ البرنامج كان في وضع 
يسمح له بالنجاح“. الخلاصة: رها تكون منافع الاستثمار جذابة ولكن لا هكن تحقيقها. 

«لم يُعد للنجاح» عبارة مهمة ALU‏ ومما يقلق بشكل أكبر أن العوامل التي 
حددها التقرير على أنها تسهم في الفشل» هي العوامل التي يتم مجابهتها بشكل 
متكرر عند مراجعة المشروعات الفاشلة. جميع الأسباب التي حددها السير كريستوفر 
معروفة بشكل جيد وتخدم في إلقاء الضوء على مستوى منخفض من الثقافة الرقمية 
على مستوى مجلس SYI‏ وفشل حوكمة الشركات والقيادة في اتخاذ قرارات مدروسة 
للاستثمار في تقنية ا معلومات. 


الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات: بناء الإستراتيجية الرقمية OAV‏ 


الفصل العاشر 


ذكر التقرير: «إذا كان لدى البرنامج أي فرصة gle‏ كان يتعين أن تتم إدارة هذا 
البرنامج من خلال أناس يتحلون بالقدرات والخبرات المناسبة ويستخدمون أفضل أنظمة 
إدارة المشاريع المحتملة». استمر التقرير في تأكيد أنه: «كان يتعين Lad‏ أن يخضع 
البرنامج لتحدي Cou!‏ والتدقيق على مستوى مجلس الإدارة والمستوى التنفيذي ومستوى 
إدارة البرامج. م يوفر المصرف أياً من هذه الأمور إلى المدى الضروري لضمان النجاح». 

كان المديرون غير التنفيذيين أيضاً في مرمى سهام نقد سير كريستوفر. كتب قائلاً: «من 
غير المعقول أن نتوقع أن يدقق أعضاء مجلس الإدارة غير التنفيذيين في المعلومات التي يتم 
تقدهها لهم بالتفصيلء ولكن من المعقول أن تنم مناقشة هذه المعلومات. (GaSb)‏ من 
الصعوبة بمكان تجنب الاستنتاج القائل SS Ob‏ من مجلس الإدارة والتنفيذيين فشلوا في 
التحقق من البرنامج بشكل فعال ودقيقء وأنهم لم يهتموا بشكل كاف بصعوبات البرنامج 
الواضحة إلا بعد فوات الأوان». وعلاوةً على dog Wd‏ سير كريستوفر أن الأعضاء السابقين 
من مجلس الإدارة في اللجنة الفرعية لبرنامج التحول الذين كما قال سير كريستوفر «كانوا 
يجب أن يكونوا أكثر تأهيلاً من المديرين الآخرين لفهم البرنامج» ولكنهم وصفوا أنهم 
تفاجأوا من فشل البرنامج». كان نقده الدامغ لهم «كان يجب عليهم ألا يفاجأوا». 

ملاحظات: 


e 


- Sir Christopher Keily, Failings in Management and Governance: Report of The 
Independent Review into Events Leading to the Co-operative Banks Capital 


Shortfall, 30th April, 2014. 


تهتم حوكمة نظم ا معلومات/ تقنية ال معلومات بتعزيز سلوكيات متناسقة لاتخاذ القرار عبر 
المنظمة, وذلك فيما يتعلق بنظم المعلومات والتقنية من أجل تعظيم القيمة التي تستخلصها 
المنظمة من e‏ المعلومات/ duis‏ المعلومات. لا يرتبط هذا بالقرارات التي تتخذها إدارة نظم 
ا معلومات/ تقنية ا معلومات فحسب. يحتاج تنفيذيو الأعمال أيضاً إلى التحلي بالوعي بشأن تأثير 
نظم المعلومات/ تقنية المعلومات على قراراتهم» > وذلك من أجل التأكد من أنهم يحققون أفضل 
المصالح للمنظمة ell‏ وليس لإدارتهم أو lek‏ أعمالهم فحسب. قرار الأعمال المتعلق بالانتقال 
إلى منطقة جغرافية جديدة له تداعيات كبيرة متعلقة بنظم المعلومات/ تقنية المعلومات. على سبيل 
JULI‏ عرض نطاق ترددي أكبر وسعة ة أكبر في البنية التحتيةء وزيادة ous‏ تراخيص البرامج» ورها تكون 
هناك dole‏ لتعديل البرامج من أجل استيعاب التشريعات المحلية والمتطلبات الضريبية. وعلى نحو 
مماثل» فإن قرار إطلاق منتج جديد يمكن أن يكون له تداعيات هائلة على الأنظمة الإدارية الموروثة. 
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يستلزم تأسيس إطار عمل لحوكمة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات تحديد المسائلات 
والمسئوليات» وتحديد العمليات ووضع ال مسئوليات وتأسيس اللجان وامنتديات الأخرى عبر 
ا منظمات. وتحديد المقاييس المناسبة ووضع الآليات من أجل جمع مديري الأعمال وتقنية 
المعلومات والمستخدمين سوياً في عمليات اتخاذ القرار. وهو أيضاً يتطلب وضع آليات للتأكد من 
الانسجام مع نتائج القرار glo‏ سياسات أو معايير تم تطويرها. ووفق الأبحاث» فإن حوكمة تقنية 
المعلومات الفعالة هي المتوقع الفردي ذي القيمة الأكثر أهميةً الذي تنشته المنظمة من تقنية 
المعلومات9". أشارت الأبحاث أيضاً إلى فعالية OLT‏ حوكمة نظم المعلومات/ تقنية ا لمعلومات 
من أجل تحسين مواءمة تقنية المعلومات مع A? JUSSI‏ 

لدى معظم المنظمات شكل ما من JI al‏ بنى وآليات الحوكمة لقرارات نظم المعلومات/ 
تقنية المعلومات. eg‏ الرغم من US‏ يحدث في غالب الأحيان أن يتم تبني آليات الحوكمة 
استجابة للمشاكل أو الأزمات» أو يتم تطويرها بشكل غير متناسق. على سبيل «JE‏ رها ترى 
الهفوة الأمنية وضع سياسة أمنية أو سياسة للإنترنت» رها يرى القرار الخاطئ للاستثمار في نظم 
ا معلومات/ تقنية ال معلومات تبني مساءلة أقوى للإنفاق على تقنية ا معلومات. WE‏ يؤدي الفشل 
في أحد المشروعات إلى أن يصبح uis‏ الأعمال أكثر ارتباطاً أثناء تنفيذ تقنية ا معلومات. ونتيجة 
U‏ رها تكون هذه الآليات دون ال مستوى الأمثل أو حتى تتعارض مع بعضها البعض. 

يتطلب تصميم وتنفيذ إطار حوكمة لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات جهوداً منسقة من 
خلال الشراكة بين كبار التنفيذيين في الأعمال وتقنية المعلومات. مررنا ببعض المواقف التي 
شكل فيها المدير التنفيذي للمعلومات وفريقه إطار عمل من أجل حوكمة نظم المعلومات/ 
تقنية ا معلومات» ولكن أخفق المديرون وتنفيذيو الأعمال في قبول مسئولياتهم ومساءلاتهم» bo‏ 
ينخرطوا في عمليات اتخاذ القرار”". يمكن تفسير هذا بالمستويات المنخفضة من «إدراك تقنية 
المعلومات» أو «الأمية الرقمية» في المراتب الإدارية والتنفيذية» وعدم فهم clas!‏ لدورهم. منذ 
ثلاثين سنة La ua‏ أشار جاك روكارت Jack Rockart‏ إلى أن المديرين المباشرين بحاجة إلى إظهار 
القيادة إذا كانت شركاتهم تريد النجاح مع نظم المعلومات/ تقنية المعلومات'". ولسوء الحظء 
على الرغم من مرور الوقتء لا JI‏ هذا الأمر غير متحقق في غالب الأحيان. 

في مثل هذه المواقف. يتعين في غالب الأحيان تبني عملية تعليمية» على الأقل من أجل 

منح المديرين اللغة لمناقشة قضايا نظم المعلومات/ تقنية المعلومات» وشرح كيف GES‏ نظم 

ا معلومات/ تقنية المعلومات القيمة والدور المركزي ممديري الأعمال في هذه العملية. بدون تحقيق 
انضمام وانخراط الإدارة في قمة المنظمة» من غير المحتمل أن يتم تحقيق تقدم كبير في تطوير بنية 
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حوكمة ملانمة. ومن غير المحتمل WIS‏ بصورة Sl‏ أن تكون هذه البنية فعالة وتحقق الأهداف 
ا مرغوبة. يمكن أن يكون وضع الحوكمة المناسبة في ISI‏ الصحيح عملية بطيئة. 


منطق حوكمة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات: 

ينبغي أن تتناول إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات الأسئلة التي تتعلق بالنطاق 
وتخطيط البنية التحتية وامخاطر”"» ويمكن edax‏ الأشخاص إدراك الحاجة إلى polis‏ التقنية 
من أجل العمل Leo‏ بصورة سهلة وقبول doled!‏ إلى plea‏ فنية duse‏ يتم الالتزام بها في جميع 
أرجاء المنظمة. تصبح المشكلات التي يفرضها التنافر الفني لتكامل الأنظمة أكثر وضوحاً عندما 
Jad‏ المحاولات من أجل ربط التقنيات المتباينة. 

على الرغم من WS‏ ففيما يتعلق بقرارات عرض نظم المعلومات» يحدث Sole‏ تقدير أقل 
dole‏ إلى Gull‏ والتناسق. على سبيل Eb!‏ كيف يتم تحديد أولويات الاستثمار؟ هل ينبغي 
أن تكون التطبيقات مشتركة عبر جميع وحدات التشغيل؟ أو هل يمكن لوحدات الأعمال تطوير 
تطبيقاتهم الخاصة؟ ما مقدار الحرية التي ينبغي عليهم التمتع بها؟ ومرة أخرىء عند تطبيق 
نظام تخطيط موارد المؤسسة في عدد من وحدات الأعمالء ما مقدار التفاوت الذي ينبغي منحه 
للوحدات في تخصيص التطبيق؟ أو هل سيكون الوضع «نهج واحد يناسب الجميع»؟ نجد في 
غالب الأحيان أن مسئولية عرض التقنية تكون أكثر تركيزاً dole‏ في وحدة اممنظمة امتخصصة في 
تقنية المعلومات. من المسئولية التنظيمية في إدارة وتنسيق طلب نظم ال معلومات. 

أصبحت عملية اتخاذ القرار لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات موزعة تدريجياً عبر ا منظمة, 
شاملةً التطور إلى وحدات تقنية المعلومات المحلية. وعلاوةً على US‏ فإن القرارات التي ثرى 
dole‏ في إطار إدارة تقنية المعلومات تنتقل بشكل صحيح إلى إدارة الأعمال: تعد ما يُطلق عليها 
«تقنية المعلومات «IJI‏ مثالاً على هذا. مع انخراط الكثير والكثير من الموظفين في المنظمة في 
عملية اتخاذ القرار ا متعلق بنظم المعلومات/ تقنية ا معلومات» فإن هذا له تداعيات على التنسيق 
والتحكم وتحديد الفرص للإستراتيجيات. رها يكون هؤلاء ا موظفون في مواقع متباعدة جغرافياً 
ويعملون في مناطق زمنية مختلفة. وذوي ثقافات مختلفة, وربما يكون لهم رؤى ومعتقدات 
متعارضة بشأن نظم المعلومات/ تقنية امعلومات وكيفية الاستفادة منها Ley ls pg‏ يكون 
هناك أيضاً مستويات مختلفة من نضج نظم المعلومات/ تقنية المعلومات وبنى تحتية وطنية 
مختلفة للاتصالات. أصبحت متطلبات حوكمة نظم ا معلومات/ تقنية المعلومات مهمة بصورة 
متزايدة. وذلك يرجع إلى هذا التفويض, من أجل التأكد من وجود تناسق وتناسق في عملية 
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اتخاذ القرار عبر المنظمة. يوضح الشكل رقم 0-٠١‏ هذا التفويض في القرارات من تنظيم تقنية 
المعلومات المركزي إلى وحدات تقنية المعلومات المحلية. يفترض وجود هيكل للمنظمة يعتمد 


على وحدات أعمال متعددة أو خطوط الأعمال. 


© وظيفة /وحدة تقنية المعلومات الرسمية A‏ 


A 
بحدات أعمال فردية‎ T bod z nd z 
-T | lus 
` 


/ خطوط أعمال ; ke‏ أعمال 
r‏ 


انتقال قرارات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات التقليدية إلى الأعمال 


خطوط الإبلاغ الرسمية 


متطلبات الحوكمة 


شكل Y»‏ -0: تفويض وتشتت قرارات نظم ال معلومات/ تقنية ا معلومات 


هكن تفويض الأنشطة أيضاً ليس لمستخدمي بعض التطبيقات أو أدوات الإنتاجية أو حتى 
أجهزتهم الخاصة فحسب. ولكن أيضاً إلى مقدمي خدمات الطرف الثالث مثل شركات الظل 
(خارج الحدود) الهندية التي تعمل في تطوير التطبيقات. يمكن أن تتضمن الأنشطة التي يتم 
تعهيدها تجميع المتطلبات وتصميم التطبيقات وتطوير البرمجيات والاختبارء وكذلك المهام 
ا متضمنة في عمليات تقنية المعلومات مثل الصيانة والأمن والمساعدة. إنها din‏ معقدة يحدث 
خلالها التشغيل والإدارة. وهي أيضاً تثير بعض الأسئلة الأساسية عن أي القرارات ينبغي تفويضها 
ومن يتم هذا التفويضء إذا كان الهدف تحقيق واستدامة التماسك. تتضمن التحديات الناتجة 
عن هذا التعقيد تحقيق توازن تنوع الاحتياجات مع التكاملء الابتكار المحلي والتجاوب مع المدى 


015 


والنطاق» والتمكين مع التحكم. 
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قضايا الإدارة المهمة 


المميزات 


فلسفة اتخاذ القرار 


الترتيبات الهيكلية 
لعملية اتخاذ القرار في 
نظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات 


- تكامل ا معلومات 

- معايير متغيرة لكفاءات 
نظم اللمعلومات/ 
تقنية المعلومات 

- إعادة اختراع العجلة 

- تعاون قليل 

- إدارة التكلفة 


- وحدات الأعمال ذات 
is‏ 
- يتحكم ا مستخدمون 
في أولويات نظم 
المعلومات 
- التجاوب مع احتياجات 
وحدات الأعمال 


- تسعى وحدات الأعمال 
تجاه مبادرات نظم 
امعلو ما ت / تقنية 
ال معلومات ال مستقلة 


قرارات نظم امعلومات/ 
تقنية ال معلومات ال مستقلة 
المتخذة في وحدات الأعمال 
- «اطحلية المتعددة» 


- السياسة 

- عدم التجاوب مع 
الاحتياجات المحلية 

الي كيه 
الاحتياجات 
لوحدات الأعمال 

- تأثير على العميل 


- اقتصاديات الحجم 
- التحكم في اللعابير 
- الكتلة الحرجة 
للمهارة 
- التكلفة 


- حلول نظم المعلومات/ 
تقنية المعلومات على 
مستوى ا مؤسسة مفروضة 
على وحدات الأعمال 


عملية اتخاذ القرار 3 نظم 
اا المحلويات 
مقادة مركزيا 


- التنسيق وتحديد 
الاتجاه 

- ترك الكثير للغاية 
للفرص 


الوعي بقضايا نظم 
المعلومات/ تقنية 
ا معلومات عبر المؤسسة 
- العلاقات 


Jols -‏ اجتماعي غير |- 


رسمي بين A‏ 
والوحدات 
- انتقال 


الموظفين 


تعاون غير رسمي في عملية 
اتخاذ القرار المتعلق بنظم 
المكلوقات تفقو اللو مارت 
عبر وحدات الأعمال 


- التعقيد (التحديد 
US‏ كان ذلك 
(«Lis‏ 

- التنفيذ والتوقيت 


- إستراتيجية وبنية 
eli‏ — ا 
تقنية المعلومات على 
مستوى المجموعة 
ذلك Ladle‏ 


- القوازن gu‏ التق 
المركزي واستقلالية 
وحدات الأعمال 


الفيدرالية (عملية متكاملة 
لاتخاذ القرار المتعلق بنظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات 


شكل :1-٠١‏ ترتيبات هيكلية مختلفة لعملية اتخاذ القرار المتعلق بنظم المعلومات/ تقنية المعلومات 
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يُلخص الشكل رقم 1-١١‏ الترتيبات البديلة الهيكلية الأساسية لاتخاذ القرار المتعلق بنظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات في منظمة ما. يتناول الشكل المميزات وقضايا الإدارة المهمة التي 
تثيرها. بالنسبة ممعظم المنظماتء فإن الاختيار الأمثل سيكون diy‏ مختلطة حيث تكون بعض 
القرارات مركزية وبعضها غير مركزي» وتكون هناك أيضاً مسئوليات مُشتركة. تمت الإشارة إلى 
هذا الموقف كتنظيم فيدرالي لنظم Mag eb)‏ مع مثل هذا الهيكلء تستلم وحدات الأعمال 
خدمة تجاوبية من وحدات تقنية المعلومات اللامركزية» وفي الوقت «IS‏ فإن وحدة المؤسسة 
تقدم خدمات تقنية المعلومات على مستوى المجموعة وتبذل درجة معينة من القيادة والسيطرة 
المركزية على أنشطة تقنية المعلومات (انظر الشكل رقم (V-V‏ 

يسمح النموذج الموضح في الشكل رقم ۷-٠١‏ باستقلالية معتبرة على المستوى dork!‏ ولكنه 
في الوقت ذاته يوفر وفورات الحجم الضرورية» والنطاق ومميزات أخرى. يحاول gògail‏ تحقيق 
ا مزايا لكل من المركزية واللامركزيةء ويتجنب في الوقت عينه العيوب المحتملة الواضحة للغاية 
لكليهما. وهو مرتبط bgu‏ برؤية واضحة لنظم ا معلومات/ تقنية المعلومات, والقيادة الفعالة 
وإستراتيجية وبنية لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات على مستوى المجموعة ككل. إلا أن هذا 
النموذج لم يتطرق بعد إلى مسألة أي من القرارات من الأفضل اتخاذها من المركز وتلك التي من 
الأفضل نقلها محليًا. 


فيدرالي 
© معاور الرؤية والقيادة 


© إستراتيجية نظم المعلوماث/ ini‏ المعلومات على عستوى اللمجموعة للبنية 
التحثية الأساسية 


© اللساءلة الإستراتيجية للمستفيدين 


© آليات التعاون/ الاستقادة 


مركزي 
IJ 9 H‏ 
Lsi 35 5‏ 9 تكلفة m Was]‏ 
. فو الحجم i‏ عمال gin © UAL‏ ميم 
© التحكم في اللحايب $ © y‏ جذ شب نشم المسلوما نقد 
Hn us e‏ اعمال للتكلفة = 
ت "UC i‏ . عادة اختراع السجلة 
Dici elses‏ 7 أو Jats‏ 


شكل :۷-٠١‏ النموذج الفيدرالي لتنظيم نظم المعلومات/ تقنية امعلومات 
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ما القرارات التي يتعين حوكمتها؟ 
عند تصميم إطار العمل التنظيمي للإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات, 
هناك بشكل أساسي ثلاث قضايا يتعين تناولهاء وهي: 
- ما قرارات الحوكمة المهمة لكل من قرارات العرض والطلب؟ 
- كيف يتم اتخاذ القرارات - العملية» هل ستكون أحادية el‏ مشتركة؟ 
- من يتخذ القرارات - الإدارة العلياء el‏ مديرو الأعمال» el‏ إدارة تقنية المعلومات» أو ced‏ أو رها 


ينبغي أن يحدد إطار العمل أيضاً أي سلوكيات مرغوب فيها في اتخاذ القرار» وأن يعين الأدوات 
والعمليات LEUI‏ التي سيتم اتباعها. واتباعاً لفلسفة هذا الكتاب» يمكن تقسيم القرارات بشكل 
مفيد إلى قرارات ”الطلب“ وقرارات ”العرض“. تتضمن الأمثلة على قرارات الطلب تحديد مقدار 
الاستثمار في نظم المعلومات/ تقنية ا معلومات» وكيف يتم تحديد أولويات خيارات الاستثمار 
وتتضمن قرارات العرض تحديد قدرات تقنية المعلومات المطلوبة» وكيف تتم إدارة المشروعات 
والبرامج» وتوصيل خدمات تقنية ا معلومات. هكن أن تتبع الكثير من القرارات في جانب العرض 
عمليات ذات أفضل الممارسات مثل coles 341) PRINCE2‏ في Tioga diy‏ لإدارة ا مشروعات 
COBITs‏ (التحكم في الأهداف للمعلومات والتقنيات IS‏ الصلة)" في إدارة تقنية المعلومات 
أو ITIL‏ (مكتبة البنية التحتية للمعلومات) لإدارة خدمات تقنية المعلومات7”". تتضمن كل 
مجموعة من مجموعات التوجيه هذه مجالات الحوكمة المرتبطة با ممارسات المتضمنة: على سبيل 
JUI‏ يتضمن إطار عمل 008115 القيمة من الاستثمار في تقنية المعلومات 2.0 “VAL. IT‏ 
ويوفر الإرشادات لحوكمة استثمارات تقنية المعلومات. 


فيما JS slew‏ 518 على dole Sce due‏ الاستئثار «dal uo»‏ اتخاذ القرار المرغوب فيه 3 
وصف من جملة واحدة على gol‏ الموضح في الشكل رقم .۸-٠١‏ تتمثل ال مرحلة التالية من العملية 
في اتخاذ قرار بشأن أكثر الأدوات أو الآليات AE‏ لإحداث السلوك المرغوب فيه. 
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القرار (مثال) السلوك المرغوب 


مستوى تمويل تقنية المعلومات | ينبغي لفريق الإدارة التنفيذية أن يحدّد الإنفاق السنوي على 
تقنية المعلومات. 


إستراتيجية نظم ا معلومات ينبغي أن تكون إستراتيجية نظم المعلومات مقادة بالأعمال 
وتتضمّن جميع clus)‏ وحدات الأعمال 3 تشكيلها. 


تحديد أولويات الإنفاق ينبغي لرؤساء وحدات الأعمال الاتفاق على أولويات الإنفاق على 
تقنية المعلومات. 


قدرات تقنية المعلومات المطلوبة | ينبغي على pabl‏ التنفيذي للمعلومات ف المجموعة أن sdo‏ القدرات 
الفنية المطلوبة لتنفيذ إستراتيجية نظم المعلومات مع المدخلات. 


Cas oly Gp binlik Lagi Coles pth! eae إدارة المشروعات ع‎ 
التغيير ال ممكنة من خلال تقنية ا معلومات.‎ leg pio Law 


إدارة التغيير عملية واحدة يتعين اتباعها GY‏ تغييرات على البرمجيات. 


أمن تقنية المعلومات توافق تنظيمي كامل لتحديد السياسات. 


شكل :۸-٠١‏ إطار عمل لتخطيط القرارات مقابل السلوكيات المرغوب فيها - مع أمثلة 


التأثيرات فى سلوكيات الموظفين: 

هناك العديد من الأدوات في المنظمات التي تؤثر في سلوكيات اتخاذ القرار للموظفينء رها أكثر 
الأدوات أهمية (وفق القول Lo» sli‏ يمكن قياسه يمكن إدارته») هي مقاييس الأداءء حيث يتم 
تقيبم الموظفين tly‏ على هذه المقاييس. تتضمن الأدوات الأخرى الأدوات التي تركز على هيكل 
ا منظمة والتمويل والتشريعات/ الالتزام وبعض الأنظمة المهنية مثل ا محاسبين ووجود مدونة 
سلوك تحدد كيفية سلوكياتهم. 
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شكل :4-٠١‏ حوكمة الشركات: التأثيرات في سلوكيات اتخاذ القرار للموظفين 


تضيف حوكمة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات طبقة أخرى إلى الهيكل الكلي للحوكمة 
(انظر الشكل رقم (I-V‏ قبل اختيار حوكمة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات المناسبة» من 
eal‏ حينئذ إجراء تقييم على أدوات الحوكمة الأخرى في هذه النطاقات والسلوكيات التي تعززها. 
يضع الشكل رقم ٠١-٠١‏ قائمة ببعض الأسئلة التي يمكن أن تكون مفيدة في التأثير على أدوات 
الحوكمة المؤسسية الأخرى. 
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الحوكمة الهيكلية © ما هو نموذج التشغيل/ المنصة الرقمية للمؤسسة؟ 


#ما مجالات الأعمال التي يتم التحكم فيها مركزياً؟ وما المجالات التي يتم نقلها إلى 
الإدارة المحلية؟ 


١‏ ما التسلسل الإداري؟ 
# ما الاستقلالية التي تتحلى بها إدارة وحدات الأعمال المحلية؟ 


#ما هي أنظمة التحكم المطبقة؟ 


#أبن تستقر الميزانيات؟ 


oa‏ يتحكم في التمويل؟ وما هي عملية إعداد الميزانية؟ 
Ja‏ تضطلع وحدات «Jesi‏ ونوع النشاط بمسئولية الربح والخسارة؟ 


© كيف يتم تمويل الاستثمارات؟ 


# كيف يتم تقييم الموظفين؟ 


© كيف تتم المكافأة على الأداء؟ 


# ما المعابير المستخدّمة لتقبيم الأداء؟ 


ye) قانون‎ daas الصحة‎ Ging) التشريعات التي تؤثر على السلوك‎ Le 


أوكسلي Sarbanes Oxley‏ وحماية البيانات)؟ 


Sí el قواعد‎ pid كيف يتم‎ © 


:1١-٠١ JSS‏ الأسئلة التي تساعد على استنباط التأثيرات في سلوكيات اتخاذ القرار 


يتعين مجابهة أي مجالات لعدم الانسجام أو حتى النزاع بين مجالات الحوكمة المختلفة 
وذلك قبل مباشرة تصميم إطار عمل حوكمة نظم ا معلومات/ تقنية ا معلومات. يروي الإطار 
رقم 2-٠١‏ موقفاً واجهه الرئيس التنفيذي لشركة فرعية في ا مملكة المتحدة التابعة لشركة تجزئة 
doo‏ عندما تم الاستحواذ على شركته من قبل عملاق تجزئة أمريي. يوضح هذا الإطار بشكل 
تام عدم الانسجام بين نموذج التشغيل العالمي وتوقعات الأداء في مركز الشركة» وا معوقات التي 
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فرضتها LAS‏ التحكم في وإدارة نظم /Gloglebl‏ تقنية المعلومات على مستوى وحدات الأعمال 
والشركات (كانت الشركة الفرعية في ا مملكة المتحدة وحدة أعمال منفصلة). 


إطار ٤-٠١‏ 
عدم الانسجام بين الحوكمة المؤسسية وحوكمة نظم ال معلومات/ dni‏ ا معلومات في 
شركة تجزئة deble‏ 

نتيجة لإستراتيجية الاستحواذ لدى شركة تجزئة أمريكية $5« استحوذت الشركة 
على شركة تجزئة في المملكة المتحدة تمتلك 600 متجراً في جميع أرجاء الدولة. في 
الأشهر التي تلت الاستحواذء ومع سياسة الشركة القاضية «بالإحلال والتبديل» استبدلت 
عمليات الشركة في Lob!‏ المتحدة جميع أنظمتها الخاصة بأنظمة الشركة التي يقع 
مقرها الرئيسي في الولايات المتحدة. leg‏ النقيض من US‏ تم منح الرئيس التنفيذي 
للشركة في المملكة المتحدة جميع الصلاحيات لإدارة الأعمال على النحو الذي يراه Ladle‏ 
طاما كان يحقق نمواً في الحصة السوقية, ويلبي الأهداف القاعدية والهامشية. 

كانت مركزية اتخاذ القرار المتعلقة بنظم المعلومات/ تقنية المعلومات لها ميزات 
وعيوب للأعمال في كل دولة على حدة - كانت لشركة التجزئة عمليات في دول أخرى 
تتضمن كندا والمكسيك واليابان. ومن الناحية الإيجابيةء فإن تقنية ا معلومات كانت 
رخيصة (ميزت الشركة في ا مملكة المتحدة نفسها عن منافسيها) وموثوقة ومدعومة 
بشكل جيد. عملت الأنظمة بشكل جيد وكانت متناسقة على الصعيد العالمي. ومن 
الناحية السلبية. حدث في كثير من الأحيان أن الشركة م تكن تلبي متطلبات الأعمال 
المحلية سواءً من الناحية التشغيلية أو الإستراتيجية» مما أثر بشكل كبير على مرونة 
الوحدات ال محلية. م يكن eaa‏ بأي تفصيل أو تخصيص للتطبيقات إلا إذا كان 
الغرض من ذلك تلبية المتطلبات التشريعية أو التنظيمية. تحديد أولويات أنشطة نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات كان يتم بشكل أساسي من قبل الشركة الأمريكية. 

es‏ الرغم من ذلكء فإن التأثير الأكبر كان على الإستراتيجية. تعطلت خطط الرئيس 
التنفيذي لنمو الشركة من قبل نظم المعلومات/ تقنية المعلومات وثبت أن هذا Bile‏ 
ضخم على الأعمال. على سبيل Ub!‏ كان من المستحيل إطلاق تصاميم oleh!‏ الجديدة 
التي تكون أكثر قبولاً للعملاء في المملكة المتحدة؛ وذلك OV‏ المركز مم يوفر أو لم يدعم 
نظم المعلومات/ تقنية المعلومات امطلوبة. كان تنظيم تقنية ال معلومات في الولايات 
المتحدة بطيئاً أيضاً في الاستجابة لطلبات الشركة في المملكة Baz]‏ ومما زاد الأمر سوءاً 
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فارق التوقيت الزمني الذي يبلغ ست ساعات. أدى هذا إلى إحباطات هائلة وأدى إلى 
موقف غرف فيه تنظيم تقنية المعلومات بأنه «إدارة الرفض». الواقع هو أن حوكمة نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات لم تعكس الحوكمة المؤسسية الشاملة: كان لدى الرؤساء 
التنفيذيين المحليين سيطرة كاملة على جميع مجالات الأعمال فيما عدا نظم المعلومات/ 
تقنية المعلومات. Gol‏ تغيير القيادة في الشركة eI‏ في الولايات المتحدة إلى Bole]‏ التفكير 
في إطار العمل التنظيمي وتغييره ليكون إطار عمل أكثر استجابة لمتطلبات الدولة المحلية, 
وفي الوقت ذاته يقدم أنظمة وخدمات قليلة التكلفة لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات. 


وضع إطار عمل منظم لعملية اتخاذ القرار المتعلق بنظم المعلومات/ تقنية المعلومات: 


بعد أن يتم الاستقرار على الاختيارات فيما يتعلق بكيفية اتخاذ القرارء فإن المهمة التالية هي 

اختيار أكثر الأدوات ملاءمة لتعزيز ودعم السلوكيات الضرورية. يشتمل الجدول رقم ١٠-؟‏ على 

أحد الأدوات التي تساعد على تخطيط هذا. تم تحديد رؤوس الأعمدة في الجدول على النحو التالي: 

- السلطة - oil‏ المجموعة أو المنتدى الذي ينبغي أن يتخذ القرار وهو المسئول بشكل نهائي عن 
نتائج هذا القرار. على سبيل SEM‏ يمكن اتخاذ بعض القرارات بشكل مباشر من قبل ال مدير 
التنفيذي للمعلومات» ويمكن اتخاذ البعض SU!‏ من قبل مديري الأعمالء ولكن البعض الآخر 
رها يتطلب موافقة «لجنة» أو منتدى على نطاق المنظمة. 

- العملية - كيف يتم اتخاذ القرار من أجل تمكين التناسق في اتخاذ القرار وتخصيص الوارد. 
بالنسبة لبعض القرارات المتعلقة بنظم المعلومات/ تقنية legleb!‏ هكن تحديد سياسة أو 
معيار ما يحدد درجة حرية التصرف التي يتحلى بها متخذو القرارء وما إذا كان لدى الأفراد أو 
المجموعات الأخرى أي مدخلات في قرار معين. 

- المسئولية - الأفراد أو الجهات المسئولة عن التنفيذ اليومي للقرارات. يتعين أن يكون تحديد 
ا مسئولية جزءاً لا يتجزأ من وظيفة ودور كل شخص على Sls La Bae‏ كان فنياً أو غير فني. 
(ملحوظة: الشخص أو الوظيفة التي تضطلع بالمسئولية لا تضطلع بالسلطة pall‏ 55 على سبيل 
lib‏ رها يكون مدير إدارة أمن تقنية المعلومات مسئولاً عن Gal‏ تقنية المعلومات ولكن المدير 
التنفيذي للمعلومات هو المُساءل إذا حدث أي خرق للأمان). 

- التنسيق - الآلية (على سبيل المثال اللجنة التوجيهية أو الفرق الإستراتيجية» إلخ) والعمليات 
التي تتضمن الأدوار التي سيتم لعبها من قبل IS‏ من الأفراد والمجموعات من أجل ضمان 
الانسجام عبر جميع مجالات اتخاذ قرارات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. 
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- مراقبة - الأساليب طراقبة القرارات» التأكد من التطابق عبر المنظمة مع القرارات اممتخذةء ينبغي أن 
يتضمن هذا النتائج أو التداعيات والإجراءات لعدم التوافق مع السياسات أو القرارات. 


جدول :Y-*‏ تصميم إطار للإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات: أمثلة محددة 


المراقبة 


العملية 


القرار 


التدقيق الحسابي 


للمجموعة 


الموازنة الصفرية 


مستوى تمويل 
تقنية المعلومات 


اللجنة 
ا معلومات 


إستراتيجية نظم 


ا معلومات 


التدقيق الحسابي 
للمجموعة 


تحديد أولويات 


الإنفاق 


لجنة العمارة 


dos 
إستراتيجية نظم‎ 


ا معلومات 


ا معلومات 
المطلوبة 


امشاريع 


السياسة: 


PRINCE 2 


ادير التنفيذي 
للمعلومات 


إدارة المشاريع 


لجنة العمارة 


ITIL عملية‎ 


pl‏ التنفيذي 


للمعلومات 


إدارة التغيير 


التدقيق الحسابي 
للمجموعة 


سياسة أمن 


تقنية ا معلومات 


نتدى من 


ا مجموعة 
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لا تحدث بعض القرارات» مثل منهجية إدارة المشاريع التي ينبغي استخدامها عبر المنظمة 
بالكامل» بشكل متكرر, حتى القرارات التي 31255 مرة Broly‏ والتي تصبح سياسة أو معيار الشركة. 
أما القرارات الأخرى فهي مستمرة مثل القضايا المتعلقة بتغيير أولويات الأعمال أو مشهد التقنية 
المتطورةء وتتمثل المهمة الأساسية في تحديد كيفية التعامل مع مثل هذه المواقف. هكن استخدام 
هذا التدريب أيضاً من أجل تحديد مسئولية اللجان أو مُساءلات الأدوار الفردية. على سبيل 
«JULI‏ يلقي الجدول رقم ۲-٠١‏ الضوء على دور ومسئولية اللجنة التوجيهية لتقنية ا لمعلومات لكي 
goad‏ سلطة تحديد أولويات إنفاق تقنية ا معلومات» وتنسيق تحديد مستوى التمويل لتقنية 
المعلومات» وإستراتيجية نظم المعلومات» وتحديد أولويات إنفاق تقنية المعلومات» وكذلك مراقبة 
التوافق مع إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. 

يصف الإطار رقم 0-٠١‏ بنية الحوكمة الشاملة في إحدى شركات تصنيع السيارات الأوروبية. 
يوضح الإطار أن الشركة تميز بين قرارات طلب نظم المعلومات وعرض تقنية المعلومات» ويحدد 
جهات الحوكمة المختلفة والمخرجات الكبرى من القرارات التي تم اتخاذها من قبلهم. 


أدوات الحوكمة: 


تساعد أدوات الحوكمة على تحقيق سلوكيات اتخاذ القرار المرغوبة» وهي بشكل أساسي 
«جميع الأدوات الضرورية». تتضمن هذه الأدوات: الهياكل التنظيمية الرسمية ووظائف الاتصال 
والعلاقات والإجراءات واللجان وعمليات اتخاذ القرار وا معايير واطبادئ والسياسات. هكن 
تصنيف اختيار أدوات الحوكمة تحت أربعة عناوين أساسية: هيكلي. أفقي» وظيفيء اجتماعي. 

يتعين أيضاً إدراك العلاقة التبادلية بين الأدوات والآليات. يجمع تأسيس المجموعة التوجيهية 
لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات JT)‏ للتكامل الأفقي) بين الأشخاص ذوي الصلة. ومع US‏ 
فإن تحقيق الفهم المشترك بين أعضاء المجموعة يعتمد على القيم والمعتقدات التي يتحلون dy‏ 
وربما يتطلب تحقيق هذا الفهم المشترك داخل المجموعة بعض الفعاليات التعليمية (آلية تكامل 
اجتماعي). رها تكون هناك أيضاً عملية معينة لاتخاذ القرار مرتبطة بقرارات معينة» والتي سيتم 
اتخاذها من قبل المجموعة (آلية تكامل وظيفية). من المهم أيضاً تذكر أن الحوكمة ليست الإدارة 
olo‏ المديرين رها يختارون تجاهل السياسات أو يعملون خارج نطاق بنية الحوكمة الرسمية. 
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0-٠١ jibl 


الفصل العاشر 


حوكمة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات 


في إحدى شركات تصنيع السيارات الأوروبية 


يُوضح الشكل أدناه الأنشطة التي يتم تنسيقها وإدارتها من قبل وحدة نظم المعلومات/ 
تقنية المعلومات المركزية (إستراتيجية نظم المعلومات/ dui‏ ا معلومات, والتخطيط 
والتحكم في البرنامج وتنفيذ البرنامج ومعايير وسياسات تقنية المعلومات وهيئات الحوكمة 
الأخرى GIS‏ الصلة. وهو يلقي الضوء أيضاً على المخرجات الأساسية لهذه الآليات. 


المخرجات الرئيسية 


© القواعد والاتحاد 
© أولوبات الأعمال 
e‏ الليزانيات المركزية/ المحلية 


© أولويات البرنامج 
© حالة البرنامج 
© البرنامج التوجيهي 


e‏ القضايا المحلولة 
© التقدم الحاصل 
© البرامج المنفذة 


* سياسات وأولويات تقنية المعلومات 


© خطط الموظفين y‏ 
© معابير جودة تقنية المعلومات iol‏ 


Gaga خطط/ وضع الأمن‎ ٠ 


جهات الحوكمة 

مجلس معلومات المجموعة 
مجموعة سياسة Lo‏ المعلومات 
مجموعات السياسة المحلية 


© مجموعة سياسة تقنية المعلومات 
© برنامج تقنبة المعلومات المؤسسي 
© اللجنة التوجيهية للأعمال 


© اللجنة التوجبهية لتقنية المعلومات 
* إدارة برنامج تقنية المعلومات المؤسسي 
© مديرو البرنامج اللحليون 


© إدارة تقنية المعلومات 

© هيئة تطوير الموظفين 

© المجموعة التوجيهية لتحسين العملبة 
© مجموعة أمن تقنية المعلومات 


الأنشطة المنسقة* 


منسقة/ مدارة بواسطة مجموعة تقنية المعلومات 


* 


على سبيل JEL‏ (يرأس مجموعة سياسة تقنية المعلومات عضو مجلس إدارة 
وتتشكل عضويتها من LS‏ مديري الأعمال من مجالات الأعمال الأساسية والمدير 
التنفيذي للمعلومات. وهي تركز على: 


الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات: ely‏ الإستراتيجية الرقمية 


إطار عمل تنظيمي للإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات 


- تحديد مستوى الإنفاق على تقنية المعلومات محلياً وعلى مستوى الشركة. 

- التأكد من أن استثمارات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات تدعم أولويات الأعمال. 

- الموافقة على استثمارات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات المقترحة. 

- الاتفاق على التوازنات بين أنواع الإنفاق على تقنية ا معلومات» على سبيل JÈL‏ 
التطبيقات مقابل البنية التحتية. 

- التحقق من اتجاه وسياسات نظم المعلومات/ تقنية ا معلومات (على سبيل المثال التعهيد). 

- مراقبة الأداء مقابل الخطط. 


-١‏ الأدوات الهيكلية: 


هي الهياكل أو الأدوار التنظيمية الرسمية. على سبيل SEL‏ علاقات التسلسل الوظيفي» 
الإشراف المباشر على الموظفينء أدوار التكامل بدوام كامل والاتصال. تتحلى الأدوار التنظيمية 
الرسمية (على سبيل امثالء الرئيس التنفيذيء المدير التنفيذي للتشغيلء والمدير التنفيذي 
للمعلومات, أو الإدارة المباشرة) مُساءلات ومسئوليات معينة مخصصة لكل دور dgio‏ ويمكن أن 
تتضمن المساءلة عن مجالات نظم ال معلومات/ تقنية ال معلومات. 

تضع ا منظمات dole‏ أدواراً وظيفية رسمية لكي تجمع تنظيم تقنية المعلومات والأعمال سوياً - 
مع مسميات مثل مدير العلاقات» أو مدير الحسابات التنفيذي أو مدير الطلب. Sole‏ يكون 
هدف شاغلي الوظيفية العمل مع مديري الأعمال وا مستخدمين من أجل مساعدتهم على توضيح 
متطلبات الأعمال لديهم فيما يتعلق با معلومات والتطبيقات. تلعب أدوار «الوظائف الحدودية» 
هذه دوراً مهماً في تحسين العلاقات بين وحدة تقنية المعلومات Sly‏ الأعمال. مكنهم أن يؤدوا 
عدداً من الأدوار التي تتضمن المحاور وامْعلّم ومُعزز الثقة. ويترجموا احتياجات الأعمال إلى 
متطلبات فنية والإبلاغ بالتقدم الحاصل في quo abl‏ وتمرير المخاوف وقضايا مديري الأعمال إلى 
إدارة تقنية المعلومات. 

درس LaconogigSY‏ وزملاؤه"" ممارسات عمل مديري العلاقات. 1932-99 el‏ بينما ينفقون 
Lads‏ في التواصل مع المستخدمين أقل مما يمكن أن يتوقعه pad ill‏ فإنهم قادة وق الغالب 
مُستقلون في ممارسات أعمال المشروعات الضرورية لبناء الشراكات مع العملاء وجعل البنية التحتية 
أكثر تجاوباً مع احتياجات العملاء. ومن الناحية السلبيةء يمكنهم في غالب الأحيان تعزيز موقف 
«نحن وهم» بين تنظيم تقنية المعلومات ووحدات الأعمال. عند العمل حول حدود تنظيم تقنية 
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الفصل العاشر 


المعلومات» يقومون عادةً بتقديم التقارير إلى إدارة تقنية المعلومات ورما يُعتقد أنهم يفضلون 
المناقشات الفنية على أولويات الأعمال - يمكن أن يؤثر هذا الإدراك في LAS‏ تصرف الآخرين خارج 
تنظيم تقنية المعلومات تجاههم» وعلى رغبتهم في مشاركة ا معلومات» وكذلك مدى الثقة. 


الأدوات الأفقية: 


هذه هي ”التراكيب الهيكلية“ (مثل جماعات أو مجالس الحوكمة, اللجان التوجيهية 
والمنتديات الأخرى عابرة المنظمات) والأجهزة غير الهيكليةء مثل التشارك المادي للموظفينء 
المصممة لتسهيل التعاون ومشاركة المعرفة والتواصل والوعي. تعزز هذه الآليات إسهام 
وانخراط الموظفين من أجزاء مختلفة من ال منظمة في عمليات اتخاذ القرار عندما يكون ذلك 
مناسباً. يقدم الجدول رقم ٠-٠١‏ تفصيلاً أكثر عن بعض ”المجموعات الرسمية“ التي تم تنفيذها 
في العديد من المنظمات: هذه التفاصيل إيضاحية فحسب» ونقترح أنه لا ينبغي على المنظمة أن 
تؤسس SS‏ أو Gl‏ من هذه المنتديات أو تستخدم الانتقال على النحو الموجز. النقطة المهمة التي 
ينبغي ملاحظتها هي أن التجميع الرسمي للمديرين الفرديين يمكن أن يكون آلة قوية لتشجيع 
الانخراط في اتخاذ القرارات وتحقيق التناسقء وكذلك تحديد التآزر عبر القرارات؛ حيث إن 
”المجموعات التوجيهية“ التنفيذية تعد واحدةً من أكثر هذه التراكيب شهرةً تمت مناقشتها هنا 
بتفصيل أكثر قبل دراسة الأدوات الباقية. 


جدول +1 dus‏ الآليات الأفقية 


العضوية الدور المزايا العيوب 


اللجنة | كبار التنفيذيين | تحديد عمليات الأعمال لا يتعين على | Se‏ يشعر 
التنفيذية | و/أو أعضاء | الأساسية والإستراتيجيات التي 025144 التنفيذيون من 
لتقنية | مجلس الإدارة | ستدعمها تقنية اممعلومات» التنفيذيين المستوى الثالث 
ا معلومات وإجراء تحليل المخاطر/ للمعلومات |بالملل الشديد من 
الاستثمار لمشروعات تقنية | تخمين ما يريده | تفاصيل تقنية 
المعلومات الكبرى المقترحةء | الرئيس التنفيذي | المعلومات 
قياس do‏ تقنية ا معلومات. | من تقنية 
مراجعة تعهيد تقنية ا معلومات 
المعلومات والأمان وسياسات 
البنية 
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إطار عمل تنظيمي للإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات 


العضوية الدور المزايا العيوب 


مجلس | dui‏ المعلومات | مراقبة وتقييم مشروعات تقنية | مساعدة المؤسسة | رما gle‏ من 
تقنية و/أو تنفيذيو المعلومات الجارية من أجل | على مشاركة أفضل | نقص التوجيه 
المعلومات | وحدة الأعمال المخاطر/ القيمة/ التكلفة» | الممارسات وتجنب 
وتحديد فرص الخدمة المشتركة تكرار الجهود 
عبر وحدات الأعمال وتقنية 
«sal‏ وتقييم واطموافقة 
على بنية تقنية ا معلومات 


الإستراتيجي 


اللجنة | المدير التنفيذي | وضع وتنفيذ المعايير لتقنية يوفر JUI‏ التقييس الأكثر 
المعمارية للمعلومات المعلومات عبر اممؤسسة من اللازم رما 
والتقارير المباشرة وتقييم الاستثناءات على يكبح جماح 
القاعدة الإبداعية 
فرق موظفي تقنية تحسين سرعة العملية تركز تقنية | رها تفتقد التركيز 
عملية ا معلومات وجودتها وتقليل التكلفة المعلومات امؤسسيء من 
الأعمال والأعمال بشكل مباشر | الصعب تنسيق 
على احتياجات الجهود على 


وحدات الأعمال. | مستوى المؤسسة. 


المصدر: مقتبس من عمل CISR‏ معهد ماساتشوستس للتقنية. 


دور مجموعات التوجيه في الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات: 
أسست الكثير من المنظمات في JS‏ من القطاعين العام والخاص شكلاً من أشكال «المجموعات 

التوجيهية» أو حوكمة تنفيذية أو آلية للتنسيق للإشراف على تطوير وتنفيذ إستراتيجية نظم 

المعلومات/ تقنية المعلومات. يُطلق على هذه المجموعات أسماء Sp 3S‏ ولكن Sole‏ يكون فى 

ا لمسمى كلمات مثل «السياسة» «الإستراتيجية» أو «التخطيط». وفقاً U‏ قاله إيرل ae Earl‏ 

أن اللجان التوجيهية ضرورة واضحة في إدارة تقنية ا لمعلومات. 

هناك اتفاق عام على أن أسباب تأسيس Jio‏ هذه المجموعات هي: 

- التأكد من انخراط الإدارة العليا في إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات وعملية التخطيط. 

- التأكد من تحقيق التناسق بين نظم المعلومات/ تقنية المعلومات وإستراتيجية الأعمال. 
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الفصل العاشر 


- تحسين التواصل مع الإدارة العليا والوسطى. 
- تغيير سلوكيات المستخدم تجاه نظم امعلومات/ تقنية المعلومات. 
لا تتعامل المجموعات التوجيهية الناجحة مع كل ما سبق فحسب. ولكنها تطرح أيضاً عملية 

للوصول إلى القرارات من خلال الإجماع - وهذا أمر ثبت أنه من الصعوبة بمكان تحقيقه فيما 

يتعلق بنظم المعلومات وتقنية المعلومات. توصل أحد المسوح على الشركات الأمريكية إلى 

أن اللجان التوجيهية كانت إحدى الوسائل الأكثر فعالية لتحسين التخطيط الإستراتيجي لنظم 

المعلومات/ تقنية ال معلومات في ا منظمة. وذلك من خلال المساعدة على تحقيق التكامل بين 

dibs‏ تقنية المعلومات والأعمالء والتنسيق بين أنشطة addas]‏ هكن تحديد بعض الأسباب 

الأخرى لتأسيس مثل هذا التجمع لكبار المديرين» الذي يركز على إدارة نظم المعلومات/ تقنية 

ا معلومات» على النحو التالي: 

- في الفصل CJI‏ أوضح نموذج تطور طبيعة إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات كيف 
تكون هناك del‏ في le bl‏ الأكثر نضجاً louis‏ يكون الهدف هو ربط نظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات مع إستراتيجية الأعمال» لتأسيس تحالف من المستخدمين والإدارة العليا وموظفي 
نظم المعلومات/ تقنية المعلومات من أجل تطوير الإستراتيجية بشكل مشترك. ومع ذلك فإن 
وضع كل هؤلاء الأطراف في ا مجموعة التوجيهية سوف يجعلها كبيرة للغاية وغير عملية. رما 
يشير هذا إلى أن المجموعة التوجيهية أو مجموعة السياسة رها لا تكون كافية لتجميع جميع 
الأطراف الضرورية في عملية الإستراتيجية. تم تناول هذه النقطة أدناه. 

- تشير بعض النقاط في إدارة محفظة التطبيقات إلى الحاجة إلى تنسيق قوي ووسائل لاتخاذ القرار 
عبر أنواع مختلفة من الاستثمارات المقترحة والمطلوبة. وعلى وجه الخصوص,» فإن التطبيقات 
الإستراتيجية» التي تعد ole‏ استثماراً مكلفاً متعدد الوظائف. Lely‏ إلى اتفاق ومصادقة 
الإدارة التنفيذية فيما يتعلق مزايا والتزام الأعمال على برنامج التغيير BSH!‏ المطلوب لتحقيق 
هذه المزايا وذاك الالتزام. 

- رها يكون IST‏ الأسباب إلحاحاً هو أنه لا يبدو أبداً أن Ske‏ التنظيم الرسمي لأنشطة نظم 
ا معلومات/ تقنية ا لمعلومات مرضية لجميع الأطراف SIS‏ الصلةء وتصبح هناك ضرورة لأدوات 
الحوكمة الإضافية, سواء كانت موارد نظم المعلومات/ تقنية المعلومات مركزية أو لامركزية. IS]‏ 
كانت موارد نظم المعلومات/ تقنية المعلومات مركزية» فهناك dole‏ لتقييم وتحديد أولويات 
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إطار عمل تنظيمي للإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات 


الطلب ووضع مستوى Giulio‏ من الموارد. إذا كانت الموارد لامركزيةء فهناك dole‏ لتنسيق 
التطبيقات وتخطيط البنى التحتية من أجل التأكد من عدم البدء في التطورات غير المتوافقة أو 
حتى السيئة» وأن موارد نظم المعلومات/ تقنية المعلومات يتم توظيفها حيث يمكن الحصول 
على أعظم فائدة للأعمال. 
bing‏ يبدو أن هذه المناقشات تفسر أهمية مجموعات التوجيه» رها تفسر بعض النقاط 
المطروحة أعلاه لم تفشل معظم هذه المجموعات في توجيه نظم المعلومات/ تقنية المعلومات 
في اتجاه مفيد أو حتى متسق. نقد مجموعات التوجيه هو الأمر الوحيد الذي هكن أن يتفق 
عليه المستخدمون ومختصو تقنية المعلومات» وخاصةً إذا حدث تأخير أو زيادة في البيروقراطية 
أو الفشل في اتخاذ القرارات. قانمة التعليقات لا تنتهي تقريباً: 
- حضور أشخاص غير مناسبين أو حضور عدد pS‏ من الأشخاص» في حين أن الأشخاص المناسبين 
لا يحضرون. 
- شروط مرجعية خاطئة. 
- مناقشة الأمور الخاطئة. 
- يجتمعون كثيراً ALU‏ أو SUB‏ للغاية. 
- يتخذون قرارات كثيرة للغاية/ قليلة للغاية. 
- لا يفهمون القضايا الحقيقية. 
- بعيدون تماماً عن الواقع. 
وي الواقع العملي» فإن أحد الإخفاقات الشائعة هو أنه على الرغم من أن الأشخاص المناسبين 
أعضاء في ا مجموعة OB Laul‏ البعض رها لا يحضرون الاجتماعات أو رها يفوضون آخرين في 
الحضور. في هذه الحالة لا تتم ال مناقشات» وإذا تمتء لا يقبلها الآخرون الذين مم يحضروا الاجتماع. 
Ley‏ يكون عدم الحضور وسيلة للتأكد من إبطاء عملية اتخاذ القرار. ولكن هناك وسائل تحوم 
حول هذا الموقف. أوجز المدير التنفيذي للمعلومات في إحدى شركات التأمين الأوروبية عملية 
اتخاذ القرار في الشركة على النحو التالي: 
”تقنية المعلومات ضرورية لأعمالناء ولذا فمن المنطقي ألا يتم تحديد سياسة تقنية المعلومات 
بطريقة لامركزية. أسسنا مجلس إدارة جديد لاتخاذ القرار المتعلق بتقنية المعلومات. OSS‏ 
مجلس الإدارة هذا من فرق الرئيس التنفيذي وامدير التنفيذي للمعلومات من العديد من شركات 
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المجموعة: عشرة رؤساء تنفيذيين يجلسون حول مائدة الاجتماعات لاتخاذ القرارات الكبرى 
المتعلقة بتقنية ا معلومات» وكل واحد منهم معه المدير التنفيذي للمعلومات في شركته. كانت 
القاعدة هي أنه إذا لم يحضر الرئيس التنفيذيء لا يُسمح للمدير التنفيذي للمعلومات بالحضور. 
أكد هذا أن سياسة تقنية المعلومات موجهة بالأعمالء وأن القرارات الكبرى في إستراتيجية تقنية 
المعلومات يتم اتخاذها من قبل قادة الأعمال وليس موظفي تقنية ا معلومات“. 

أحد أسباب قلة الحضور هو أن بعض التنفيذيين يشعرون ”بعدم الكفاءة“ إذا Cub‏ منهم 


هى المسيطرة على جدول الأعمال على النقيض من LLAS‏ الأعمال. أحد الأسباب الأخرى وراء 

عدم فعالية مجموعات التوجيه هو أنه لا توجد بنى تحتية لدعمهاء وإبلاغ عملية اتخاذ القرارء 

وتنفيذ أعمالها التي سوف تصبح الإستراتيجية, متى وعندما يكون ذلك مطلوباً. مجموعات التوجيه 

التنفيذية بحاجة إلى تناول ثلاثة مجالات أساسيةء والتأكد من: 

- تحديد وتمويل وتطوير وتنفيذ التطبيقات والتقنية التي تعد إستراتيجيةً من ناحية الأعمال 

- أن ا منظمة تتحلى Shai‏ نظم المعلومات/ تقنية المعلومات التي تحتاجها من أجل تحقيق 
إستراتيجية الأعمال. 

- تحديد والالتزام بسياسات إدارة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات كونها مورد أعمال أساسي. 

يتضمن هذا تواصلاً فعالاً من وإلى مجموعات التوجيه بين جميع الأشخاص المتضمنين في 

صياغة وتنفيذ الإستراتيجية. باستخدام نموذج الإدارة الإستراتيجية المشار إليه في موضع سابق 

من هذا الفصل (انظر الشكل رقم »)٠-٠١‏ يصبح دور مجموعات التوجيه جزءاً أساسياً من 

عملية الإستراتيجية الرسمية: وذلك لتأسيس الاتجاه الإستراتيجيء وامواءمة مع إستراتيجية 

الأعمال. هناك مرحلتان إضافيتان» ولا يتوقع أي تجميع من كبار المديرين أن ينفذهما بشكل 

شخصيء وهما: 

- تحويل الإستراتيجية إلى خطط قابلة للتحقيق لتنفيذ التطبيقات والخدمات وتخصيص/ شراء 
الموارد الضرورية. 

- تنفيذ الخطط من خلال تنفيذ التطبيقات ودعم التقنية والخدمات» من خلال النشر الفعلي 
للموارد الضرورية. 
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هناك آخرون سينفذون هذه الأنشطة» ولكن من الواضح أنه ينبغي أن تكون هناك روابط 
قوية من وإلى أي مجموعة توجيه تنفيذية التي لا يمكنها تحقيق الكثير في الفراغ. ويتعين عليها 
أن تحصل على المدخلات ذات الصلة من مكان ما وأن تمتلك كذلك الوسائل للتأكد من أن قراراتها 
يتم تنفيذها. oleg‏ على ذلك فإن معظم الأفكار الجيدة تنبع من Gol‏ المنظمة. يتمثل دور 
مجموعة التوجيه في تقييم الفرص الناشئة من هذه الأفكار في سياق الأعمال» وتحكم على قيمة 
هذه الأفكارء وتستهل العمل الملائم» ومن ثم تراقب تحقيق النجاح. 

لتفسير هذا من ناحية النموذج الإستراتيجي لنظم ا معلومات/ تقنية المعلومات المحدد سابقاً 
والموضح في الشكل رقم ٠-٠١‏ واعتبار الحاجة إلى توازن العرض والطلب Aled‏ تم اقتراح هيكل 
لتنظيم التوجيه لإستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات في الشكل رقم .١١-٠١‏ يعكس 
الشكل الحاجة إلى الاستمرارية. والتشابك والتغذية الراجعة بين تطوير وتنفيذ الإستراتيجية» 
والذي يتعين تحقيقه قدر الإمكان من قبل التجميعات التنظيمية ذاتها. من الصعوبة بمكان من 
ناحية المعرفة والدافعية تنفيذ إستراتيجية شخص آخر. تم إيجاز الأدوار والمسئوليات الأساسية 
في الإطار رقم .1-٠١‏ وعلى وجه العموم» فإن تخطيط الأعمال ذاته نادراً ما يكون dhil‏ ضعيفة 
في هذا الهيكل الشاملء ولكن تضمين نظم المعلومات في هذا التخطيط يحدث WE‏ بتردد وبدون 
تأثير كبيرء إذا كنا سنصدق المسوح المذكورة سابقاً EO‏ 

يضم الهيكل أو النموذج lous‏ من جوانب الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات: 
- انخراط الإدارة العليا متى كان ذلك أكثر فائدة (معنى أنها تضيف قيمة أكر). 
- توازن الأعمال وتقنية ا معلومات في تحديد الإستراتيجية. 
- إدارة العرض والطلب. 
- متطلبات الإستراتيجية والتخطيط والتنفيذ. 
- استغلال الأفكار النابعة من أي مكان. 
- الإدارة والتحكم في تنفيذ قرارات السياسة. 
- أسلوب موجه من خلال المنظمة لتطوير الإستراتيجيات وإدارة ا محفظة. 
- التناسق بمرور الوقت في تطوير وتنفيذ الإستراتيجيات. 
- المقدرة على التعلم من ونقل الخبرات. 
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مقاد بالأعمال 


— إدارة العرض إدارة الطلب qu‏ 


:١١-١٠١ JSS‏ تنظيم توجيه الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات 
باستخدام النموذج في تقييم الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات في العديد 
من المنظمات. اتضح أنه إذا كان أحد «المربعات» ناقصاً أو غير فعال أو غير مرتبط بشكل 
ملائم بالوظائف GIS‏ الصلةء فإن الإستراتيجيات إما ul‏ لن يتم تطويرها أو لن يتم تنفيذها. 
تحتاج المنظمات إلى تنوعات من هذا النموذج وذلك بالاعتماد على الحجم والتنوع أو أي أمر 
آخر متعلق بالأعمالء ودرجة التحكم المؤسسي الممارّسة. ومرحلة نضج نظم ال معلومات/ تقنية 
المعلومات» وتنوع وتعقيد التطبيقات والتقنيات المستخدمة. 
الإطار 7-٠١‏ 
مسئوليات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات داخل هيكل الحوكمة 
المجموعة التوجيهية التنفيذية: 
- ترجمة إستراتيجية الأعمال والاتفاق على السياسات الكلية لنظم ال معلومات/ تقنية 
ا معلومات. 
- تحديد الأولويات والاتفاق على مستويات الموارد والإنفاق والمصادقة على الاستثمارات الكبرى. 
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- التأكد من أن التطبيقات الإستراتيجية محددة وتحقق أهدافها وفوائد أعمالها. 

- تحديد العلاقات والمسئوليات التنظيمية AMI‏ 

- التأكد من أن قدرات نظم ا معلومات/ تقنية المعلومات تتسق مع احتياجات إستراتيجية 
الأعمال المستقبلية. 

على الرغم من lll‏ يجب أن تتضمن LS‏ مديري تقنية ا معلومات» من الضروري ألا 

يرأس tol‏ موظفي تقنية المعلومات المجموعة. ينبغي أن تكون القيادة من الأعمالء 
J Ads‏ من الرئيس التنفيذي أو مرشح على قدر كبير من الاحترام. ينبغي أن تجتمع 
المجموعة بانتظام» ولكن ليس بشكل متكرر - رها أربع إلى ست مرات كل عام وينبغي 
أن تكون راغبة في وقف الأنشطة وإلغاء المشروعات أو بدء المشروعات. ينبغي أن تكون 
عملياتها dou po‏ وليست dy po‏ وينبغي أن تضمن إدراك US‏ من النجاحات والإخفاقات. 
مجموعات إستراتيجية نظم المعلومات لوحدة الأعمال gl)‏ الوظيفية): 

- تحديد احتياجات الأعمال وتقيبم الفرص والمخاطر وآثار نظم المعلومات في مجال الأعمال 
هذاء ووضع وإدارة إستراتيجية نظم المعلومات lek‏ الأعمال. 

- تحديد أولويات وتخطيط وتنسيق أنشطة نظم المعلومات وامميزانيات والإنفاق في اممجالء 
والتأكد من إنجاز الأنشطة المخططة. وذلك من خلال إجراء مراجعات تطور المشروع 
ومراجعات قبل التنفيذ. 


- التأكد من تخصيص موارد ا مستخدم المناسبة للمشروعات وتعيين مديري التطبيق 
والبرنامج/ ا مشروع. 
Flag‏ على هيكل المنظمة: رها ينبغي تأسيس هذه المجموعات لكل وحدة أعمال 
على Gao‏ أو وظيفة كبرى. يجب أن تتأكد المجموعة من أن حالات أعمال استثمار 
نظم المعلومات/ تقنية ا معلومات تتضمن جميع التكاليف والمزايا وا مخاطر ذات الصلة. 
ينبغي أن تتأكد المجموعة أيضاً أن جميع التغييرات التنظيمية وتغييرات الأعمال ذات 
الصلة المطلوبة قابلة للتحقيق ومقبولة وأن أصحاب المصلحة في الاستثمار والآخرين 
المتأثرين يفهمون ما يُتوقع حدوثه. يقدم الإطار رقم ۷-٠١‏ خلاصة من الشروط 
Jib dive pb‏ هذه المجموعات المؤسسة في أحد أقسام إحدى شركات مزودي خدمة 
الاتصالات اللاسلكية الدولية. 
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مجموعات إدارة التطبيقات (أحياناً يُطلق عليها مجموعة إدارة البرنامج): 

- تحديد وتعيين الاحتياجات وامزايا وموارد الأعمال وتكاليف التطبيقات وتطوير حالات 
الأعمال من أجل تبرير الاستثمارات. 

- إدارة التوفير والتطوير والتنفيذ والاستخدام المستمر للتطبيقات وخدمات تقنية ا معلومات 
ذات الصلة من أجل التأكد من تعظيم LIL‏ 

- التأكد من Las‏ جميع تغييرات الأعمال الضرورية للحصول على LILI‏ 

- التأكد من إتاحة موارد المستخدم عند الحاجة واستخدامها بفعالية في المشاريع. 

أحد أكثر الأسباب شيوعاً وراء فشل المشاريع مفهوم الأعمال هو أن مدير ا مشروع 

أو البرنامج ليس مستخدماً قادراً وخبيراً وملتزماً بشكل كبير. 
مجموعة إستراتيجية تقنية المعلومات: 

- ترجمة اتجاهات وتطورات تقنية المعلومات في سياق أعمال المنظمة. 

- التأكد من نشر الموارد من أجل تلبية أولويات الأعمال. 

ghs -‏ قدرات وخدمات وموارد تقنية ا معلومات بالانسجام مع خطط نظم معلومات 
الأعمال ومراقبة أداء هذه الموارد. 

- تخطيط وإدارة لوازم التقنية والخدمات المتخصصة المشتراة محلياً. 

- التأكد من تقليل المخاطر الفنية. 

- وضع وإدارة إستراتيجية تقنية ا لمعلومات للمنظمة. 

ينبغى على ال مجموعة التوجيهية لتقنية المعلومات أن توجه أنشطة وخدمات 

المجموعات الفنية التي Ley‏ تكون بشكل محتمل وظائف تنفيذية أو إدارات أكثر من 
كونها “Dlegar”‏ وينبغي أن تكون مسئولة عن تحديد الموارد المناسبة للوازم التقنية 
والموارد الأخرى. تم تناول إدارة إستراتيجية تقنية المعلومات ولوازم التقنية بشكل أكثر 
تفصيلاً في الفصل الحادي عشر. 
مجموعات إدارة الخدمة: 

- ترجمة احتياجات الأعمال إلى متطلبات فنية وآثار الموارد. 


- اختيار الوسائل المثلى لتلبية احتياجات الأعمال. 


WY‏ الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات: بناء الإستراتيجية الرقمية 


إطار عمل تنظيمي للإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات 


- مراقبة الأداء مقابل مستويات الميزانية/ الخدمة المتفقة مع الأعمال. 

- التأكد من اختبار الحلول الفنية وضمان الجودة لتجنب فشل التطبيق. 

3 تخطيط تطوير الخدمات واطوارد لتلبية الطلبات المتطورة. 

- مراقبة sla]‏ الموردين الخارجيين للتطبيقات والخدمات. 
الخدمة dob!‏ لتقنية المعلومات مدى حسن إدارة التطبيقات خلال التطوير والتنفيذ 
فحسب» بل تحدد أيضاً ]18 تم تبني أفضل أسلوب لتزويد التطبيق. سوف تحدد مقدرة 
مجموعات إدارة الخدمة والإدارة الفنية على العمل سوياً إذا تم توظيف التقنية على 
أساس ما تقوم به من أجل الأعمال وليس على أساس ما تقوم به فحسب. 
مجموعات إدارة التقنية: 

- مراقبة وفهم تطورات التقنية وصياغة الخيارات والإبلاغ بالآثار. 

- تقييم القدرات والمخاطر للتقنيات الحديثة ومزودي خدمة تقنية المعلومات مقابل 
الاحتياجات ا معروفة والمحتملة. 

- تخطيط وإدارة تطورات وانتقال البنية التحتية من أجل تقليل المخاطر على تطبيقات الأعمال. 

- حل المشكلات الفنية والقضايا التعاقدية مع ال موردين والتأكد من أن مجموعات الخدمة 
مدعومة بشكل فعال. 

- وضع سياسات التقنية وأفضل الممارسات من أجل gio‏ الإخفاقات المحتملة ومخاطر 
الأعمال اللاحقة. 

حتى مع تعهيد معظم تجهيزات dad!‏ التحتية وخدمات تقنية ا معلومات, OS‏ 

للمختصين الفنيين أن يلعبوا دوراً بالغ الأهمية في المنظمة. ولكنهم في الغالب» مثل 
ا مستخدمين الموجهين للتقنية» يفشلون في التواصل. مجموعات الخدمة هم المترجمون 
في كلا الاتجاهين. وهم قادرون على فهم SLY‏ كل من الأعمال والتقنية. 


-Y‏ الأدوات الوظيفية: 


تحدد هذه الأدوات درجة اتباع عملية اتخاذ القرار المتعلق بنظم المعلومات/ تقنية ا لمعلومات 
لعمليات وقواعد وإجراءات محددة. تحدد العمليات الإدارية والتنظيمية الرسمية كيفية الوصول 
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إلى القرارات» ومن ينبغي أن يشترك في العملية والمقياس الزمني للعملية. في البيئة الانتقالية, 
هناك duse dole‏ لتحديد السياسات لخيارات وقواعد اتخاذ القرارء متضمنة مقدار الاختصاص 
ا ممنوح للمديرين عند اتخاذ القرارات. 
إطار ۷-٠١‏ 
خلاصة الشروط المرجعية لهيئة التحكم في إستراتيجية الأنظمة في فرع لشركة دولية 
مزودة للاتصالات اللاسلكية. 
Y‏ - الغرض: 
إن الغرض الأساسي من هيئة التحكم في إستراتيجية الأنظمة يتمثل في التأكد من أن 
أهداف الأعمال للفرع يتم دعمها بشكل فعال من قبل الأنظمة والعمليات. وهو أيضاً 
يراجع الاقتراحات وحالات الأعمال لجميع المشاريع التي تتطلب الإنفاق على الحوسبة 
وعلى تطوير النظم بمبلغ يتجاوز ٠٠٠٠٠١‏ يوروء على النحو المحدد في عملية حالة 
أعمال القسم. مديرو المشروعات والمراقبون ال ماليون مسئولون سوياً عن التأكد من أن 
جميع حالات الأعمال للمشروعات التي تتطلب إنفاقاً يرتبط بنظم المعلومات يتجاوز 


- تضع السياسة الكلية للنظم» إذا كانت هناك حاجة ممجموعة فرعية من سياسة نظم 
المؤسسة على النحو المحدد من قبل هيئة معلومات المجموعة* Gill)‏ تكون هيئة 
التحكم في إستراتيجية الأنظمة عضواً فيها). 
- تحدد معايير تحديد أولويات ميزانيات نظم القسم شاملة اقتراح وتخصيص اليزانيات 
عبر وحدات الفرع بالتعاون مع قسم اطالية. 
- التأكد من أن عمليات الحوسبة ومتطلبات تطوير النظم موجودة في عملية تخطيط 
الأعمال الخمسية. 
- مراجعة اتفاقيات التجارة الداخلية مع نظم معلومات المجموعة وموردي الأنظمة, 
وتقييم أدائهم. 
-Y‏ النطاق: 
تتحلى هيئة التحكم في إستراتيجية الأنظمة بمسئولية على كامل الفرع من أجل 
التعامل مع جميع مجالات نظم المعلومات المملوكة من قبل أو بالنيابة عن الفرع. هذا 
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يغطي جميع نظم تقنية المعلومات المكلفة للفرع من قبل مجموعة نظم المعلومات 
المركزية من خلال تعبين إيرادات عمليات الحوسبة وتطوير نظم ا معلومات. يكمل 
منتدى تطوير الخدمات هيئة التحكم في إستراتيجية الأنظمة وينبغي عليه تحديد 
التأثير في الأنظمة من قبل محفظة المنتج والخدمة وحملات التسويق. 
-Y‏ المسئوليات (أمثلة): 
تتمثل المسئوليات الأساسية للهيئة فيما ياي: 
- تحديد التوجه الإستراتيجي للنظم وعمليات الأعمال. 
- التأكد من أن معلوماتنا مملوكة ومدارة على lil‏ مورد مؤسسي وفق المعايير المحددة. 
- المصادقة على عروض مشروع النظام الكبرى التي تتضمن حالات الأعمال. 
تحديد الروابط والتبعيات بين المشروعات ومن ثم اقتراح هياكل البرنامج. 
ا مراجعة ال مستمرة لصحة استثمارات النظم (البدء SLY)‏ أو التعديل). 
- المراقبة والإبلاغ عن slol‏ نظم معلومات المجموعة و(اسم مزود خدمة التعهيد) 
وموردي نظم الحوسبة والتطوير بالنيابة عن الفرع. 
ع- التمثيل (أمثلة): 
يرأس هيئة التحكم في إستراتيجية الأنظمة رئيس نظم الفرع مع وجود تمثيل من 
هؤلاء الموجودين في وحدات الفرع والمسئولون عن تسليم النظم و/أو الإنفاق على 
النظم» شاملة تخطيط الأعمال. تتضمن المسئوليات الفردية ما يلي: 


- تمثيل وحداتهم dich!‏ والتأكد من تنفيذ قرارات الهيئة في الوحدة. 
- ا مشاركة في تحديد الأولويات وتخصيص اليزانيات. 
- دعم عملية دعم الموردين. 

0- الاجتماعات: 

- التكرار: 


تجتمع هيئة التحكم في إستراتيجية الأنظمة مرتين كل شهر, إلا إذا تم الاتفاق على 
غير ذلك. 
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- الحضور: 


من المتوقع أن يكون حضور الممثلين ا معينين له أولوية عالية وأن شرط الحضور 
ينبغي» كلما كان ذلك ممكناً أن يكون متضمناً في الوصف الوظيفي للمندوبين. عندما 
يكون الغياب حتمياًء ينبغي على المندوب أن يرسل وكيلاً عنه وأن يكون ملماً با موضوع 
بالكامل حتى فيما يتعلق بحالة نقاط العمل ال معلقة. يتعين أن يكون الوكيل مفوضاً 


بالكامل لتمثيل عضو هيئة التحكم. 


يتعين أن تكون مناقشات هيئة التحكم ملزمة بالكامل حيث لا ينتج عن الغياب 


يدعو أعضاء هيئة التحكم مديري المشروع المناسبين لحضور الاجتماعات من أجل 
المساعدة في اتخاذ القرار أو الحصول على تقرير كامل بسير المشروع. 


* آلية تنسيق أخرىء على مستوى المجموعة. 


الأساس وراء تحديد مجموعة عملية من السياسات هو إدراك أن هناك نوعين من السياسات: 
سياسات التقييد التي تحدد المعايير التي يتم في إطارها اتخاذ القرارات» وسياسات التمكين التي 
ترتبط بشكل أساسي بنشر أفضل الممارسات. يوضح الجدول رقم +1-€ أمثلة على كل منهما. 

جدول :٤-٠١‏ تقييد وتمكين السياسات 


سياسات التمكين 


إتاحة خدمات التعهيد على مستوى ال مجموعة 
لوحدات الأعمال 

التفاوض على خصومات كبيرة 

إدارة علاقات الموردين 

التأثير في السلوك من خلال قواعد تحميل الإنفاق 
وضع معايير اختيار النظم المشتركة 

تمويل الأصول اممشتركة 

وضع إجراءات ا مناقصات 

تطوير النظم المشتركة 


٠‏ معايير التوافق الفني 

e‏ معايير شراء المعدات والخدمات 

٠‏ تفويض النظم المشتركة 

٠‏ جودة وأمان والتعافي من الكوارث 

ds sack! معايير نظم‎ ٠ 

o‏ الأوصاف الوظيفية للمجموعة 

٠‏ أي توافق مع معايير الصناعة 

o‏ المقدرة على اكتساب الإيرادات الخارجية 
لوظيفة نظم ا معلومات 
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o‏ تحميل الإنفاق واستعاضة امزايا . استخدام ا مستشارين 
o‏ معايير الهندسة البشرية LAT o‏ مراجعات ما بعد التنفيذ 


يصف الإطار ۸-٠١‏ سياسة أمان ”التقييد“ في شركة طاقة في ا مملكة المتحدة. 


إطار ۸-٠١‏ 
سياسة أمان المعلومات في شركة طاقة في المملكة المتحدة 
وضع فريق أمن المعلومات في إحدى شركات الطاقة في المملكة المتحدة» وهو جزء 
من قسم إدارة المعلومات» اثنتي عشرة «قاعدة ذهبية» لأمن ا معلومات على النحو التالي: 
-١‏ لا تشارك أبداً كلمة المرور الخاصة بحساباتك مع أي شخص آخر. 
-Y‏ أبلغ مديرك أو فريق أمن المعلومات أو مكتب خدمة إدارة المعلومات عن أي 
أنشطة مشبوهة. 
-Y‏ التزم بسياسات ومعايير أمن المعلومات» وإذا شككت في أي آمرء أخبر مديرك أو 
اتصل بفريق أمن المعلومات. 
-E‏ غير GLAS‏ المرور بصورة دورية وتجنب استخدام الكلمات الواضحة. 
0- تعامل مع ال معلومات وفق تصنيفها. 
1- التزم بسياسة المكتب الواضحة وأغلق على ا ملفات الحساسة عندما تكون بعيداً عن المكتب. 
-V‏ لا تترك الحاسب أو الأجهزة اللوحية أبداً دون تفعيل شاشة التوقف ذات كلمة ال مرور. 
-A‏ استخدم دانماً مكافح الفيروسات عند أخذ بعض الوسائط مثل (الأقراص ا لضغوطة أو 
الذاكرة الخارجية» إلخ) إلى بعض امواقع: وذلك قبل وضعها وبعد إزالتها من الموقع. 
9- لا تقم أبداً بتعديل dig‏ أي جهاز قبل الحصول على الموافقة المسبقة. 


قق آنا psi gal olas‏ مع آي nb gai b‏ ضرع له e go sl‏ يلت 
آخر ليست له علاقة بالشركة. 
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-١‏ تأكد من تخزين جميع معلوماتك على خوادم شبكية يجري نسخها احتياطياً بصورة 
آلية. إذا م يكن الأمر MIS‏ يجب عليك ترتيب إجراء النسخ الاحتياطي بنفسك. 
Y -VY‏ تترك الأجهزة المحمولة أو المستندات في سيارتك. إذا توجب US elle‏ يجب أن 
تضعهم وتغلق عليهم في حقيبة السيارة. 
Lowe‏ يتم توفير البنى التحتية وخدمات تقنية المعلومات من مصدر مركزيء فإن أحد 
القرارات الذي ينبغي في غالب الأحيان اتخاذه يتعلق بكيفية فرض تكلفة على المستخدمين مقابل 
ذلك - سياسة استعادة التكاليف. تعد استعادة التكاليف AUT‏ تسعير فعالة (Se‏ استخدامها 
من أجل التأثير على سلوك المديرين والمستخدمين فيما يتعلق باستخدام موارد وخدمات تقنية 
المعلومات. تعتمد هذه الآلية على افتراض أنه إذا كانت خدمات تقنية المعلومات تعامل على أنها 
«مجانية»» فإن المديرين والمستخدمين رها لن يفهموا أو يهتموا بالتكلفة التي تحملتها المنظمة 
مقابل توفير هذه الخدمات» وخاصة فيما يتعلق بالقيمة المكتسبة من ا ومع ذلك 
إذا تم «فرض تكلفة» على المستخدمين مقابل استخدام هذه الخدمات» فإن المقصود هو أنهم 
«سينصرفون» عن الاستخدام غير الضروري أو العشوائي. يوضح الجدول رقم 0-٠١‏ أنواعاً متعددة 
من إستراتيجيات استعادة التكلفة ومزاياهم وعيوبهم. ومع US‏ فإن أحد التحديات الأساسية 
في تنفيذ نظام استعادة التكلفة يتمثل في الوقت والتكلفة المتضمنة مما يمكن أن يتجاوز في غالب 
الأحيان بشكل كبير الفوائد المرغوب فيها. 
جدول :0-٠١‏ مقارنة إستراتيجيات استعادة التكاليف الشائعة 


إستراتيجية استعادة التكاليف المزايا )+( والعيوب (-) 


لا توجد فوترة على الخدمات |+ الحد الأدنى من التفاوض مطلوب. 

— الحد الأدنى من ضغوط المستخدم لتقليل التكاليف أو استخدام 
الخدمات التي تم تعهيدها. 

لا يوجد حد للطلبات على الخدمات. 

— لا توجد تداعيات على المستخدم من جراء التوقعات غير الواقعية, 
وذلك لأنه لا يوجد تأثير واضح على التكاليف. 


تخصيص تكاليف الخدمة + من السهل إدارتها. 
+ يتحكم فيها مزود الخدمة. 
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إستراتيجية استعادة التكاليف المزايا )+( والعيوب (-) 


sly -‏ المستخدم من قبل عدم كفاية الخدمة ولكن لا يوجد وضوح 
لهذا التأثير. 

— ليست هناك علاقة بين الخدمة ال مستخدمة والتكاليف على 
ا مستخدم. 

سعر ثابت sly‏ على الاستخدام | + من السهل إدارتها. 

السابق + الحد الأدنى من التفاوض مطلوب. 

sod! —‏ الأدنى من العلاقة بين الخدمة المستخدمة والتكاليف على 
ا مستخدم. 

— حوافز محدودة لمزود الخدمة لتقليل التكاليف. 

— بمكن أن تخلق الكميات المتغيرة أو غير المتوقعة مشاكل 395b‏ الخدمة. 

التكلفة المباشرة sky‏ على + تأسيس علاقة مباشرة بين الخدمة المستخدمة والتكاليف على 

الاستخدام ا مستخدم. 

+ يتشارك ا لمستخدمون في ال مساءلة عن تكاليف الخدمة. 

+ ضغوط متزايدة على مزود الخدمة لتقليل التكاليف والتأكد من أنها 
تتماثى مع مزودي الخدمة الآخرين. 

— يمكن أن يكون التسعير والفوترة معقدين ومكلفين في إدارتهم. 

— علاقات معقدة AS]‏ بين المزود والمستخدم. 


تناولت gas]‏ الدراسات على نظم استعادة التكلفة في تقنية المعلومات في ٠١‏ منظمات» تأثير 
هذه النظم على القرارات الاقتصادية لمديري الأعمال» وعلى تقييم slol‏ تقنية المعلومات ووحدة 
lsc‏ قال اممجيبون في € شركات فقط من ٠١‏ شركات أن استعادة التكلفة أثرت بشكل كبير 
في قرارات الاستثمار في تقنية المعلومات. وعلاوةً على OB US‏ مجيبي وحدة الأعمال في هذه 
الشركات قدموا تقييمات 3S]‏ إيجابية لتقنية المعلومات من نظرائهم في المواقع الأخرى. ما كان 
مختلفاً في هذه الشركات الأربع هو أن استعادة التكلفة كانت تستخدم من أجل تعزيز التواصل 
بين تقنية المعلومات ووحدة الأعمال. أوجد هذا التواصل فهماً مشتركاً لكلا الطرفين بشأن التكلفة 
ومزايا استثمارات تقنية المعلومات البديلة وعروض الخدمة. اقترح ddail‏ أن وحدات تقنية 
ا معلومات في أربع شركات فحسب من ٠١‏ شركات كانت تستغل إمكانيات استعادة التكلفة من 
أجل تسهيل تطوير الشراكة مع وحدات الأعمال الأخرى المماثلة. 
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‘ail أدوات التكامل‎ -Y 


تسعى هذه الأدوات إلى تحقيق الفهم المشترك بين المستفيدين. وهي تركز على تطوير 
لغة مشتركة. وفهم مشتركء ووعي بين جميع ال موظفين في المنظمة. تتضمن الآليات الفعاليات 
التعليمية وكذلك الإجراءات الأخرى التي تضم موظفي تقنية المعلومات والموظفين الآخرين. تعد 
عملية التواصل آلية أساسية أيضاً في التكامل الاجتماعي. كل ما سبق يعد جزءاً مهماً من تسهيل 
تكامل وتنسيق ال معرفة التي تنتشر عبر المنظمة. 

يتعلق التكامل الاجتماعي بشكل أساسي با مشاركة الفاعلة للمستفيدين الأساسيين في عمليات 
اتخاذ قرار تة تقنية المعلومات» مما يتطلب فهماً مشتركاً بين متخصصي ومديري الأعمال ونظم 
المعلومات/ à5‏ ا على سبيل «JULI‏ إذا اعتقدت الإدارة العليا أن تقنية ا لمعلومات 
تكلفة يتعين تخفيضهاء فإن هذا سيؤثر بشكل كبير في رغبتهم في الانخراط في عمليات اتخاذ قرار 
تقنية المعلومات وتحمل المسئولية المرتبطة بقرارات تقنية ا معلومات. وبامثلء إذا اعتقد مديرو 
الأعمال أن دور إدارة تقنية المعلومات يتضمن إنجاز مشروعات تقنية ا معلومات ومزايا الأعمال 
المصاحبةء ففي هذه الحالة Gow‏ يتحملون مسئولية ALS‏ إذا تحملوا أي مسئوليةء بشأن تنفيذ 
نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. 

يمكن أن تحدد الاتجاهات بشأن تقنية اممعلومات» وخاصةً بين المديرين التنفيذيينء نمط 
طبيعة انخراط واشتراك الأعمال في الأمور المتعلقة بنظم المعلومات/ تقنية المعلومات, التي 
تتضمن اتخاذ القرار. يمكن أن تكون الفعاليات التعليمية آلية قوية في تشكيل الاتجاهات» ومن 
ثم تسهيل التكامل الاجتماعي. تعد تجربة إحدى شركات الطيران مثالاً على فائدة الفعاليات 
التعليمية. وحسب ما قال المدير التنفيذي للمعلومات: 

«يعود الأمر إلى المدير التنفيذي للمعلومات السابق في الشركة الذي وضع عدداً كبيراً من 
الفعاليات التعليمية وأحضر أفضل المتحدثين الخارجيين لكي يتحدثوا لمجتمع الإدارة في الشركة 
ويشرحوا ما الذي يمكن عمله مع تقنية المعلومات. God‏ هذا البرنامج «البرنامج التحفيزي». من 
أجل كسب فهم كبار التنفيذيين لتقنية ا معلومات» يتعين على المدير التنفيذي للمعلومات القيام 
مبادرة وأن يوضح لكبار المديرين ما يمكن تحقيقه». 

تلعب علاقات العمل Lal‏ دوراً أساسياً: حيث يتعين على US‏ من متخصصي الأعمال ومختصي 
نظم المعلومات/ تقنية المعلومات العمل bgu‏ بانسجام» ليس فيما يتعلق بتطوير إستراتيجية 
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نظم المعلومات/ تقنية المعلومات فحسب» ولكن أيضاً في تنفيذ هذه الإستراتيجية وتحقيق فوائد 
الأعمال”. اقترح “Henderson‏ استناداً إلى عمله البحثي» نوعين من الشراكة يمكن تطويرهما 
من أجل تحقيق علاقات عمل فعالة بين ا مديرين المباشرين ومديري نظم المعلومات/ تقنية 
ا معلومات والمختصين. تعتمد الشراكات على القول بأنه يمكن تحسين الأداء بشكل كبير من خلال 
الأعمال المشتركة المستقلة. يتمثل نوعا الشراكة فيما يلي: 

شراكة السياق: حيث يعتقد الشركاء أن الشراكة ستكون مستدامة مرور الوقت» وهذا يعتمد 
على مدى رؤيتهم للفوائد المشتركة من العمل oss‏ ويكون لديهم أهداف وافتراضات مشتركة 
تؤدي إلى ثقة متبادلة. 

شراكة العمل: وهي مقدرة الشركاء على SWI‏ في السياسات والقرارات التي تؤثر في AM‏ 
التشغيلي للشراكة والعوامل الأساسية التي توجد علاقات عمل يومية Bie‏ وذلك مثل فهم كيف 
يعمل الآخرونء والعمليات المشتركة وتبادلية الموارد والمهارات والمعارف والعلاقات الشخصية. 

تتضمن الأعمال التي يمكنها تعزيز وتحقيق استدامة هذه الشراكات ما يلي: 
- التعليم: نقل المهارات والتدريبء والتعليم العام» والفعاليات الاجتماعية. 
- التخطيط اممشترك: الاستمرارية» والتكرارء والتفاوض على المنافع امشتركة. ووضع أهداف مشتركة. 

التشغيلية وبيانات الأداء. 
- الاستخدام الفعال للفرق: تنسيق ا معارف المتنوعة» وتأسيس الشبكات الاجتماعية» تحقيق الاستقرار. 
- إستراتيجية الموارد البشرية المتعددة المستويات: تتناول الأعمال جميع المستويات في المنظمة, 
اختيار وتعيين الموظفين الأساسيين. 

مع قيام المنظمات بشكل متزايد بتعهيد عرض تقنية اممعلومات» تصبح العلاقات مع البائعين 
مهمة للغاية في ضمان استمرارية النجاح. هذا عامل مخاطرة مهم يرتبط بالتعهيد ويتطلب 
اهتماماً مستمراً من الإدارة. تلك قضية تم تناولها بشكل أكثر تفصيلاً في الفصل الحادي عشر. 

تتمثل إحدى الظواهر التي تتم مواجهتها بصورة متكررة في ”الفجوة الثقافية“ بين منظمة 
نظم المعلومات/ تقنية المعلومات وباقي الأعمال. المنظمات ليست شمولية من الناحية الثقافية 
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- فهي تتضمن ثقافات فرعية ترتبط WE‏ بالتخصص الوظيفي أو الموقع الجغرافي. تم تقديم 
تقنية المعلومات بوصفها تخصصاً وظيفياً إلى معظم المنظمات خلال Lele adhe‏ ا ماضية تقريباً 
ومعها ثقافة فرعية - ثقافة من الصعوبة بمكان التوفيق أو تحقيق التكامل بينها وبين الثقافة 
السائدة في المنظمة. 

الفجوة الثقافية مشكلة راسخةء وربما مُستعصيةء في الكثير من المنظمات. من منظور «das‏ 
تعد أساليب إيجاد قدرات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات وتنسيق البنى الموجزة في هذا الفصل 
محاولات ردم أو تجسير هذه الفجوة. Se‏ أيضاً أن تُقلل مطابقة خدمات تقنية المعلومات مع 
الطبيعة المختلفة ممتطلبات الأعمال واستخدام التطبيقات في أقسام ET‏ من الفجوات على 
المستوى التشغيلي. يحاول هيكل مجموعة التوجيه تخصيص عمليات التخطيط واتخاذ القرار 
للمكان والمستوى الأكثر ملاءمةً في المنظمة» وتوفير الوسائل للتوفيق بين الخلافات. 

ومع EUS‏ فإن المسائل الثقافية Glad‏ بشكل كبير با معتقدات والإدراكات مثل وجهات النظر 
العقلانية والإجماع العقلي. قبل تحقيق الانسجام المثالي للقيم المشتركة بين مديري ومتخصصي 
نظم المعلومات/ تقنية المعلومات» يتعين فهم أسباب نقص الانسجام. أحد الوسائل للقيام بذلك 
هو استخدام أسلوب التخطيط المعروف باسم «الشبكة Pd SE‏ الغرض من ذلك هو OSE‏ 
موظفي الأعمال وتقنية المعلومات من وصف إدراكهم للعلاقات كنقطة بداية للانسجام» وذلك 
La]‏ من خلال تغيير طريقة عمل موظفي الأعمال مع مختصي تقنية المعلومات, أو بصورة أكثر 
شيوعاً العكس. في معظم المواقفء يكون التغيير مطلوباً من كلا الجانبين: يفهم موظفو الأعمال 
الحاجة إلى البنية والنظام في نظم المعلومات/ تقنية المعلومات من أجل تجنب الفشل ASL)‏ 
ويقدر مختصو تقنية المعلومات أهمية التجاوب مع الضغوط الخارجية وقبول درجة الشك 
والطبيعة الغامضة في الغالب لقرارات الأعمال. يصف الإطار رقم 1-٠١‏ أبعاد الشبكة الثقافية 
ويوضح كيف يتم استخدامها من قبل إحدى شركات الدواء. 

نتج عن التعهيد مجموعة إضافية من القضايا. أحد الحلول ال مستخدمة بشكل متكرر للغاية 
لعلاقة الأعمال/ تقنية المعلومات غير المرضية هو تعهيد تنظيم نظم المعلومات/ تقنية المعلومات 
بصورة BS‏ أو بشكل كامل تماماً لأحد الموردين الخارجيين. 


wy‏ الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات: بناء الإستراتيجية الرقمية 


إطار عمل تنظيمي للإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات 


إطار 9-5١‏ 
الشبكة الثقافية وتطبيقها في اكتشاف الفجوة الثقافية بين تنظيم نظم المعلومات/ 
تقنية المعلومات وباقي الأعمال 
تعد الشبكة الثقافية Gerry Johnson" Lo Kl Soi‏ من أجل تقييم ثقافة 

ا منظمة. في go‏ أن الأفراد Ley‏ يكون لديهم مجموعات مختلفة من امعتقدات» يوجد 
في مستوى ما مجموعة أساسية من القيم والمعتقدات والافتراضات التي يعتقد فيها 
البعض بشكل مشترك عبر ا منظمة. أشار جونسون إلى ذلك على أنه «النموذج». يحكم 
النموذج ويؤثر في منظور ال منظمة لنفسها وبيئتها. يمكن للمنظمة من خلال هذا 
النموذج إيجاد أسلوب متجانس نسبياً للأعمال. ومع التطور رور الوقت» والدعم من 
قبل التاريخ» تحدد المنظمة دليل الأعمال والاستجابات التي يمكن القيام بها في مواقف 
معينة. يحمي النموذج «شبكة» من الأدوات الثقافية كما يشير جونسون إليها. تم 
وصف هذه الأدوات على النحو التالي: 

- القصص والأساطير: توجد قصص في كل منظمةء بعضها حقيقيء والبعض الآخر إما 
تحمل اختلافات عن الحقيقة أو تكون أساطير. تشمل الأمثلة على ذلك الإخفاقات 
الكبرى لتقنية المعلوماتء المنتجات التي تفشاء القادة الأسطوريين والمتمردين. وعلى 
وجه الخصوصء يسمع الموظفون الجدد قصص عن هؤلاء الذين حطموا ال معايير الثقافية 
ونتائج أعمالهم. تطورت معظم هذه القصص e‏ 55 الوقت وأصبحت جزءاً من فولكلور 
المنظمة. ما تقوم به القصص هو شرعنة أنواع السلوكيات» وتعد أدوات لإخبار الناس Lg‏ 
هو مهم في المنظمة. ومثل قصة الصياد مع السمكة GS‏ هكن أن يتم تشويه هذه 
القصص من خلال الإشاعات. 

- الرموز: لكل منظمة رموزهاء على الرغم من أن هذه الرموز تكون في غالب الأحيان 
متأصلة بشكل كبير لدرجة أنه لا يتم إدراكها. يعد الزي الرسميء الأثاث» أماكن انتظار 
السيارات للتنفيذيين من الرموز. في إحدى شركات التأمين كانت هناك مستويات مختلفة 
من المقاصف للموظفينء وكان يُسمح لكبار الموظفين بالسفر على الدرجة الأولى في 
القطارات ودرجة رجال الأعمال في الطائرات. تتضمن الرموز أيضاً اللغة الخاصة بالشركة 
التي تعزز الاتجاهات ias]‏ مثل عدم مخاطبة US‏ المديرين بأسمائهم الأولى. 
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- الشعائر وا ممارسات: الشعائر هي مجالات الحياة التنظيمية التي تكون لها أهمية 
خاصة وربما تتضمن اجتماع مجلس الإدارة الشهريء حفلة الشواء السنوية للشركة 
وحتى ترديد أغنية الشركة. يشير الروتين إلى «الطريقة التي نؤدي بها العمل هنا» وهو 
يتضمن الأنشطة الأساسية التي تباشرها ا منظمة تقليدياً. 

أنظمة التحكم: لدى المنظمات أنظمة تحكم معينة لمراقبة وتشجيع الأداء. تعد أنظمة 
الرواتب والحوافز والمكافآت ونظم التحكم في الميزانية والتسلسل الإداري أمثلة على مثل 
هذه الأنظمة. يتعين عليهم إلقاء الضوء على ما dad Jig‏ لدى المنظمة. 

- الهياكل التنظيمية: تعد الوظائف والإدارات ووحدات الأعمال المعتمدة على الموقع 
الجغرافي. ووحدات الأعمال المعتمدة على المنتجات» والتسلسل الإداري التكاملي أو 
التسلسل البيروقراطي الضخم tel‏ على كيفية تأثير هيكل المنظمة على النموذج. 

- هياكل السلطة: تكمن السلطة مع Sb!‏ وخاصة حينما يمكن Jib‏ هذا التأثير تقليل 
الشك. تميل هياكل السلطة إلى تعزيز النموذج ومن ثم فهي غالباً تعد أهدافاً للتغيير. 
هذا أمر صعب على وجه الخصوص إذا اعتبرنا أن هؤلاء المطلوب منهم أن يتغيروا 
مسكون مقاليد السلطة في غالب الأحيان. 

عند محاولة تغيير ثقافتهم» تستغل الكثير من المنظمات العناصر «الصعبة» في الشبكة, 
أي هياكل السلطة. وأنظمة التحكم والهياكل التنظيمية: وتتجاهل التعامل مع العناصر 
الأقل ok‏ هذا خطأء إذ يتعين دراسة والعمل مع جميع العناصر في الشبكة إذا أردنا 
إحداث التغيير GUI‏ وهذا التغيير تتم ترجمته إلى أعمال ونتائج. 

تم استخلاص الشبكة الموضحة أدناه من البيانات التي تم جمعها من شركة دواء Able‏ 
التي سعت إلى جمع موظفي الأعمال وموظفي نظم المعلومات/ تقنية المعلومات 
Ly‏ اتضح من خلال التحليل أن المنظمة عملت بجد لأجل إعادة هيكلة وظيفة 
نظم المعلومات/ تقنية اممعلومات» وتحسين التحكم في الأنشطة وإشراك المديرين 
ا مباشرين في اتخاذ القرار ا متعلق بنظم المعلومات. وعلى الرغم من US‏ فإن الرموز 
والقصص والشعائرء العناصر «الناعمة» كما هي مدركة من منظور الأعمالء تغيرت 
بشكل طفيف عبر هذا الوقت. م تكن الإدارة العليا مدركة لهذاء ولتأثير هذا في قدرات 
نظم ا معلومات» وخاصةً dibs‏ نظم المعلومات, لكي تعمل بشكل فعال في المنظمة. 
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from J.M. Ward and J.W. Peppard, «Reconciling the IT/business relationship: A 


troubled marriage in need of guidance, Journal of Strategic Information Systems, 


5, 1, 1996, 37-65. 


الشبكة الثقافية لتنظيم نظم المعلومات/ تقنية المعلومات في إحدى شركات الدواء العالمية 


ملاحظات: 
a- G. Johnson, «Managing strategic change - strategy, culture and action: Long‏ 
Range Planning, 25, 1, 1992, 28-36.‏ 
oce -b‏ إيجاد تغطية مفصلة لتحليل الشبكة الثقافي في: 
G. Johnson, «Mapping and re-mapping organizational culture: in V. Ambrosini with‏ 


G. Johnson and K. Scholes, eds, Exploring Techniques of Analysis and Evaluation 


in Strategic Management, Prentice Hall, Hemel Hempstead, 1998. 
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وبينما يممكن تبسيط مجموعة معقدة من القضايا من خلال التعميم البسيطء هكن ملاحظة 
أن الكثير من وحدات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات التي تم تعهيدها من الناحية المادية, 
تم تعهيدها أيضاً «من الناحية «ASL!‏ (معنى م يتم اعتبارها مكون إستراتيجية متكامل في 
ا منظمة) قبل فترة طويلة من أن يتسبب حدث أو عرض أو ادعاء ملائم في الانقطاع الفعلي. تم 
التحقق من هذه الملاحظة إلى حد ما من خلال SLM‏ التي أوضحت أنه على الرغم من أن 
المنظمات ذكرت أسباباً كثيرة لتعهيد تقنية المعلومات» إلا أن السبب الرئيسي وراء اختيار مورد 
معين كان «اطلاءمة الثقافية». i‏ 
الملخص: 

من المهم بشكل واضح وضع إستراتيجيات ملائمة لنظم المعلومات المعتمدة على «JUI‏ 
وبعد ذلك وضع إستراتيجيات dédle‏ لعرض تقنية ا معلومات. .9549« مجرد وجود Jis‏ هذه 
الإستراتيجيات لن يؤدي إلى تحقيق نجاح الأعمال. as‏ تنفيذ ومن ثم تحديث هذه الإستراتيجيات 
مع تطور الأعمال ضرورياً لتحقيق النجاح» ويتعين أن تكون البنى والقدرات والآليات موجودة 
من أجل التأكد من حدوث النجاح. تم تناول عدد من هذه الأمور في هذا الفصل - بشكل 
أساسي تلك التي تتعلق بوضع موارد نظم المعلومات/ تقنية المعلومات في الأعمالء وفهم القدرات 
المطلوبة لامتلاك قدرة إستراتيجية لنظم المعلومات/ تقنية ا معلومات» ووسائل للتأكد من أن 
القرارات المتعلقة JL‏ من العرض والطلب تم اتخاذها من قبل الأشخاص المناسبين - حوكمة نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات. بالنظر إلى القضايا المعقدة والمهمة GIS‏ الصلةء Ley‏ تكون مجموعة 
من أدوات الحوكمة ضرورية على النحو ال موضح في هذا الفصل. 

يشير أحد الاستنتاجات إلى أنه رها باستثناء أبسط الأعمالء لا يوجد مع ذلك هيكل منظمة 
مثالي للإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات أو وضع موارد نظم المعلومات/ 
تقنية المعلومات داخل هيكل الأعمال. لا ينبغي أن يكون هذا مفاجتاً وذلك بالنظر إلى الطبيعة 
سريعة التغير وأهمية الأعمال لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات. رها يرغب الكثير من مديري 
العموم في أن يتم التخلص من مشكلة الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات 
أو رما تعهيدهاء ولكن هذا لن tou‏ حتى لو اعتمدت المنظمة على قدرات الآخرين من 
أجل إنجاز معظم تطبيقاتهاء وخدمات البنية التحتية لتقنية المعلومات. لا يمكن تعهيد مواءمة 
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إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات مع إستراتيجية الأعمال واختيار JST‏ التطبيقات 
SS‏ وإجراء التغييرات على سلوك الأعمال من أجل استغلال إمكانياتها واستخدامها بفعالية. 

القضايا الأخرى المتعلقة بنظم المعلومات/ تقنية المعلومات التي رها ترغب الإدارة العليا في 
تلاشيها هي تلك الناشئة عن الأشخاص المتخصصين المتضمنين في نظم المعلومات/ تقنية المعلومات, 
والذين لا يتلاءمون بشكل مريح مع ثقافة الشركة. ولكن هناك نقصاً دائماً في الأشخاص ذوي 
الخبرة والقدرة الذين يمتلكون المعرفة والمهارات «o3 pl‏ ودون هؤلاء الأفخاص رها تصبح 
أهداف الأعمال غير قابلة للتحقيق. تعد الإستراتيجيات التي تتأكد من تطوير واستبقاء هذه 
ا موارد المهمة جزءاً لا يتجزأ من إستراتيجية الإدارة. 

تأسيس إطار العمل التنظيمي للإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات ليس 
حدثاً يحدث مرة واحدة فحسب» بل ينبغي أن يكون نشاطاً مستمراً متطوراً من أجل مسايرة 
المعدلات المتسارعة للتغيير JS‏ من التقنية والديناميكيات التنافسية. وضعت بعض ال منظمات 
الكبرى وسائل للمراقبة Sor all‏ لمناسبة ترتيبات تنظيم وحوكمة نظم المعلومات/ تقنية 
ا معلومات. والتعامل مع أي GLAS‏ إهمال أو نزاعات قضائية. أنشأت بعض المنظمات مجلس 
حوكمة تقنية المعلومات أو مكتب حوكمة تقنية ا معلومات من أجل هذا الغرض. أسست شركة 
تصنيع السيارات الأوروبية المذكورة في الإطار رقم 0-٠١‏ مجلس معلومات المجموعة. 

القضايا التنظيمية وقضايا تحديد موارد الإدارة الإستراتيجية لنظم ال معلومات/ تقنية ا معلومات 
هي تلك القضايا التي تصبح ذات أهمية بالغة أثناء تنفيذ الإستراتيجية. إذا تم تجاهل هذه 
القضاياء a‏ التعامل معها بإهمال من قبل الإدارة العليا في الشركة من الممكن أن يؤدي هذا إلى 
الإخفاق في تحقيق الإستراتيجية التي كان من الممكن تحقيقها بشكل مثالي. 
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Wt 


على الرغم من أن هذا الكتاب يتحدث في المقام الأول عن إستراتيجيات نظم ا معلومات. إلا 
أنه من Las] gh!‏ أن تقوم أطر العمل الإدارية المناسبة والنماذج بتوجيه القرارات فيما يخص 
إستراتيجية تقنية المعلومات. هناك عدد من الجوانب الحاسمة لإستراتيجية تقنية ا معلومات التي 
لا ينبغي أن يقدمها ”أخصائيو التقنية“. وللأسف يتجنب العديد من مديري الأعمال الخوض في 
نقاشات تقنية امعلومات» لأنهم لا يعتبرون أنفسهم ”تقنيون“ أو مختصين تقنياً. ومع ذلكء OB‏ 
القرارات الأساسية المتعلقة بإستراتيجية تقنية المعلومات لا ينبغي أن تكون مدفوعة بالخيارات 
التقنية ولكن من خلال ضرورات الأعمال. إن ازدياد شعبية استخدام ”الإستراتيجية الرقمية“ 
gow‏ إستراتيجيات نظم المعلومات وإستراتيجيات تقنية المعلومات يمكن أن يفاقم من هذه 
المشكلةء ويزيد من نطاق إمكانية عزوف المديرين الذين لا يرون أنفسهم ”مؤهلين تقنيا. 
يتناول هذا الفصل قضايا الأعمال التي يجب أخذها بعين الاعتبار عند تطوير وإدارة إستراتيجية 
تقنية المعلومات» متضمناً ذلك اتخاذ قرارات حاسمة بشأن توفير الموارد. 

إن خدمات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات والبنية التحتية لتقنية المعلومات يمكن توفيرها 
Ul‏ من قبل منظومة التطوير الداخلي-أو مُورّد خارجي col‏ الأكثر شيوعاً اليوم» من خلال مزيج 
من الاثنين. ويمكن الاستعانة بالتعهيد الخارجي في أي جانب من جوانب تقنية المعلومات, 
كما أن السوق مثل هذه الخدمات كبير ومؤثر. والواقع أن نسبة متزايدة باستمرار من معظم 
خدمات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات والبنية التحتية للمنظمات تقدمها أطراف خارجية 
من أجل تحسين اقتصاديات تقنية المعلومات gs WE)‏ طريق تحويل الإنفاق من النفقات 
الرأسمالية إلى نفقات التشغيل)» وتوفير dig yb!‏ وتوفير قدرات تقنية المعلومات والحصول على 
المهارات والكفاءات والموارد التي لا يمكن توفيرها بسهولة داخل ال منظمة. 

بالرغم من أن التعهيد كان موضوعاً رئيسياً على مدى السنوات ال Yo‏ الماضية» إلا أن التعهيد فعلياً 
موجود die‏ بدأت الحوسبة التنظيمية في الستينيات. بالنظر في المقام الأول إلى ارتفاع تكلفة أجهزة 
الحاسب في بدايتهاء بدأت العديد من الشركات آنذاك باستخدام تقنية المعلومات عن طريق مكتب 
للخدمات التي تقدمها الشركات المصنعة للحاسب. إن استخدام حزم البرمجيات للتطبيقات يعد 
شكلاً من أشكال التعهيدء ليس لتطوير البرمجيات فحسب ly‏ أيضاً لتصميم نماذج لعمليات أنشطة 
الأعمال والوظائف المشمولة. ولطاما كان التعاقد من الباطن في كل من البرمجة وامهارات الملتخصصة 
في التصميم والتنفيذ Le)‏ في ذلك للتكامل) ممارسة شائعة منذ وقت «slo‏ وقد استخدمت العديد 
من ال منظمات استشاريي تقنية المعلومات في مجموعة من الأدوار. واليوم» تقدم الحوسبة السحابية 
مجموعة جديدة كاملة من خيارات التعهيد تتراوح بين التطبيقات والبنية التحتية. 
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ومن التطورات التي طرأت على مدى العقد الماضي ارتفاع تعهيد عمليات الأعمال» حيث تقوم 
الشركات بالتعهيد الكامل لعمليات الأعمالء في العادة العمليات «غير الأساسية للعمل»» مثل إدارة 
السياسات في مجال التأمينء بل وحتى تجهيز الشيكات في بعض المصارف. يتم تصنيف تعهيد 
عمليات الأعمال ole‏ إلى التعهيد للعمليات الغير ظاهرة (الخلفية)ء والذي يتضمن وظائف الأعمال 
مثل الموارد البشرية أو المالية والمحاسبة» وتعهيد العمليات الظاهرة (الأمامية)» والتي تشمل بعض 
الخدمات المتعلقة بالعميل مثل استعراض المنتجات والخدمات. ومن المفاهيم ذات الصلة مفهوم 
«الخدمة المشتركة» - التي توفر خدمة مركزية» وأحياناً من موقع خارجي» لجميع الشركات أو 
الوحدات في المنظمة. ويجري تقاسم التمويل وتوفير الموارد dors‏ وتصبح دائرة تقديم الخدمات 
على نحو فعال مقدم خدمة داخلي'". المفتاح هنا هو فكرة «التقاسم» داخل المنظمة أو المجموعة, 
والتي تشمل المساءلة المشتركة لنتائج الأعمال من قبل كل من المستخدمين ومقدم الخدمة. 

في هذا haill‏ سيتم استكشاف خدمات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات» بطريقة تضمن 
وضع نظام تصنيف يتيح منهجية إستراتيجية مدفوعة من قطاع الأعمال من أجل تطوير إدارتها. 
وننظر laj‏ في كيفية تقييم فائدة وجودة الخدمة» من حيث مساهمة قطاع الأعمال في خدمات 
نظم المعلومات/ تقنية المعلومات» مما يتيح اتخاذ القرارات بشأن الاستثمار وتوفير الموارد بشكل 
أكثر موضوعية. في وقت لاحق من هذا Lail‏ ستتم مناقشة بعض قضايا الأعمال ذات الأهمية 
في إدارة البنية التحتية» قبل النظر في القضايا الإستراتيجية التي يترتب عليها اتخاذ قرارات توفير 
الموارد وإدارة علاقات التعهيد. ولا سيما في تحقيق الابتكار. 
خلق واستدامة تغيير الأعمال: المشاريع والخدمات: 

رأينا في الفصل الأول أن الهدف من إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات هو تحديد 
محفظة استثمارات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات» وخاصة التطبيقات» التي من شأنها إحداث 
تغيير إستراتيجي وكذلك تلك التي ثمكن الأعمال من الاستمرار في الأداء الناجح lo WE)‏ يشار 
lad]‏ باستثمارات ”العمل امعتاد“ أو ”إدارة الأعمال“). وسوف تكون بعض التطبيقات موجودة 
بالفعل؛ والتطبيقات الأخرى بحاجة إلى أن يتم تطويرها أو توفيرهاء وإدارة أي تغيير تنظيمي 
ناجم إذا ما أريد تحقيق الفوائد المتوقعة. وسيجري Sole‏ إنشاء مشروع أو برنامج (مجموعة من 
المشاربع ذات الصلة والأنشطة الأخرى) لهذا الغرض. 
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مبادئ الحوكمة وقواعد الأولويات 


التغيير / الابتكار العمل كالمعتاد (BAU)‏ 


ا لمصدر: 
De Haes, J. Peppard and W. Van Grembergen, “Theorizing enterprise governance of information‏ .5 


technology through the lens of the viable systems model: the case of KLM”, manuscript under review. 
العلاقة بين مشاريع وخدمات نظم وتقنية ا معلومات‎ :1-١١ شكل‎ 
يجب تحقيق استدامة أي تغييرات يتم إجراؤها خلال مرحلة المشروع من خلال الخدمات‎ 
المقدمة من أصول وموارد نظم المعلومات/ تقنية المعلومات والموارد التي كانت موجودة أو‎ 
العلاقة بين المشاريع والخدمات. ويظهر‎ ١-١١ تم إنشاؤها من قبل المشاريع. ويوضح الشكل‎ 
الجانب الأمن من الرسم البياني دورة المشروع. حيث تبدأ المشاريع من محفظة الاستثمارات»‎ 
إلى حالة الأعمال والمساهمة الإجمالية المتوقعة في نجاح المنظمة. وينبغي أن‎ dole التي تستند‎ 
يشمل هذا التقييم أيضاً تقييم قدرة المنظمة على تنفيذ المشروع المقترح بنجاح.‎ 
بإيصال قدرة محددة وفقاً لجدول‎ dues المشروع عبارة عن مجموعة هيكلية من الأنشطة‎ 
تغييرات تنظيمية وتغييرات 3 نظم‎ T زمني وتكلفه متفق عليها. ويتطلب توفير هذه‎ 
ا معلومات/ تقنية المعلومات على حد سواء من أجل تحقيق فوائد الأعمال التي بررت الاستثمار‎ 
لديه دوره 6 حياة تراقب‎ Cgil i ads 85 وابنتدأت اطمشروع. الاستثمار 3 نظم امعلومات/‎ 
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Ted) Cyl a‏ من dla‏ اللشروع عبت ينضب le jl‏ تقدثم التخييرات إل مرخلة 
الخدمات حيث يكون التركيز على دمج التغييرات والحفاظ عليها وتحقيق الفوائد المتوقعة. 


الحاجة إلى الإدارة الإستراتيجية لخدمات تقنية ونظم المعلومات والبنية 
التحتية التقنية: 

توفر وحدة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات أو المزود الخارجي مجموعة من الخدمات 
المحددة منذ فترة في اتفاقيات مستوى الخدمة (Service Level Agreements SLAs)‏ مجالات 
مثل وقت تشغيل الشبكة. والتوافرء وأوقات استجابة ودعم مكتب المساعدة. غير أن هناك 
مسألتين أدتا إلى ضرورة أن تكون إدارة الخدمات والهياكل الأساسية أكثر وضوحاً. 

Vol‏ تقدم معظم الشركات الآن بعض جوانب منتجاتها أو خدماتها إلى العملاء عبر نظم المعلومات/ 
تقنية المعلومات. مما يعني أن جودة وأداء خدمات نظم المعلومات/ تقنية ا معلومات مرئيةء ليس 
فقط Wels‏ ولكن خارجياً وتؤثر بشكل مباشر على أداء الأعمال وعلاقات العملاء. Labs‏ نظراً OV‏ 
المزيد والمزيد من جوانب تقديم الخدمات يتم تعهيدهاء فإن العقود المبرمة مع الموردين التي تُحدد 
توافر الخدمات والأداء والتكلفة أصبحت جزءاً لا laco‏ من إدارة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. 
وإذا استندت قرارات التعهيد إلى بيانات موضوعية وقابلة للمُقارنةء فمن الضروري تطبيق الأساس 
المنطقي نفسه لقياس مستويات أداء الخدمات التي توفرها الموارد الداخلية. 

وهناك أيضاً ظاهرة كثيراً ما تتكرر. وخاصة مع التعهيد. حيث يتم الإبلاغ عن جميع مقاييس 
اتفاقيات مستوى الخدمة Yh‏ ”خضراء“ (أي Ol‏ جميع الخدمات تُقدم بشكل À Glas‏ ولكن من 
الواضح أن الممستخدمين غير راضين. وهذا hlud‏ الضوء على مجموعة أخرى من القضايا المتعلقة 
بالخدمات: i‏ فتقييع الخدمات ليس مجرد مقارنة ما يتم تقدهه مع اتفاقيات مستوى الخدمة بل 
هو أكثر تعقيداً ومتعدد الأبعاد. وتعود المشكلة في كثير من الأحيان إلى صعوبة فهم وقياس المنافع 
التنظيمية المنجزة من الخدمات - فمن الأسهل بكثير قياس أوجه القصور والتكاليف في الخدمات. 
ويمكن أن تنشأ هذه المشكلة أيضاً لأن الخدمة في كثير من الحالات تكون أكثر من معاملة أو تبادل 
(gl)‏ ما تقيسه اتفاقات مستوى الخدمة (Sole‏ وتعتمد القيمة المشتقة غالباً على كيفية استخدام 
المستخدم أو تجربته الفعلية للخدمة. وتتطلب الإدارة الإستراتيجية لخدمات والبنية التحتية لنظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات والهياكل الأساسية منهجية تركز على المنفعة من الخدمات» كما يُدركها 
المستخدم وقيمة الخدمة للمنظمة”. هذه المنهجية لديها عدد من المتطلبات الرئيسية وهي©: 
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- فهم الممستخدمين النهائيين للمنافع التي يتلقونها عند استهلاك الخدمة أو استخدامهاء وكيف 
يُسهم ذلك في القيمة التي تستمدها المنظمة من الخدمة. 

- فهم كيف هكن pait‏ الخدمة (أي الموظفين والتقنية والموارد المادية) والمستخدمين أن يقوموا 
با مشاركة في إنتاج وإيصال هذه المنافع والقيم. 

- فهم كيفية تنفيذ إستراتيجية العرض وإدارتها بحيث يتم تحقيق المنفعة والقيمة المرجوة. 

- توفير مخطط لعمليات منظومة duis‏ المعلومات بحيث يتم تحقيق ال منفعة والقيمة من جميع 
الخدمات المُقدمة أو امفوؤضة. 

بالنسبة للمدير التنفيذي للمعلومات وإدارة تقنية ا معلومات» تحتاج بعض الخصائص jabl‏ 

للخدمات في سياق نظم المعلومات/ تقنية المعلومات أيضاً إلى الاعتراف بها؛ لأنها هكن أن يكون 

لها تأثير كبير على توقعات المستخدمين ومن ثم إدارتها الإستراتيجيةء وهي: 

- غالباً ما تنعدم المنافسة (حتى عند تعهيد الخدمات). وهذا يمكن أن يكون له انعكاسات على 
نوعية الخدمة المقدمة. حيث قد يكون الدافع للتميز LSE‏ ومع US‏ إذا فشلت الخدمة في 
تلبية احتياجات المستخدمين أو اعثبرت على أنها مكلفة: قد يجد ال مستخدمون أنفسهم باحثين 
عن مقدمي خدمات خارجيين في المستقبل gf-‏ ما يسمى ب «تقنية المعلومات الظل». حيث 
تتجاوز قطاعات الأعمال الخدمة الحالية وتذهب مباشرةً إلى مُوفر خارجي (أو بديل). 

- هناك توقع عام لمستويات عالية من التوافر وجودة الخدمة كلما لزم الأمر. ويتأكد هذا الأمر 
بشكل خاص عندما يتم توفير الخدمة داخلياً ads‏ إليها على أنها «سلعة للمنظمة». 

- في WS‏ من الأحيان OSE‏ أن يتردد المستخدمون في الدفع مقابل خدمات نظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات. ويُعتبر فرض esa‏ على الخدمات الداخلية مسألة تثير الانفعالء ولكن كما رأينا في 
الفصل السابق» قد تكون هناك حاجة إلى OWT‏ لضمان عدم استخدامها بشكل غير مناسب. 

- في كثير من الأحيان لا يُقدر المستخدمون متطلبات تقديم الخدمة -كاممعرفة واطهارات واموارد. 
لقد لاحظنا سابقاً أن المستخدمين لديهم أيضاً دور في نجاح تقديم العديد من الخدمات» 
وانعدام فهمهم للأمور المتطلبة مكن أن يؤثر لا على عملية التقديم فحسب» ولكن أيضاً على 
النتيجة النهائية. 

- قد يختلف أولئك الذين يدفعون نمن الخدمةء وأولئك الذين يستفيدون من الخدمة, وأولئك 
الذين يُشاركون في عملية تقديم الخدمة. قد يكون هناك عدد من أصحاب المصلحة المختلفين 
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المشاركين في توفير واستخدام أي dos‏ ولكل منهم توقعات ومتطلبات مختلفة. في كثير من 
الأحيان كبار مديري أعمال إدارة المنظمات هم من يفاوضون ويتفقون على مستويات معينة 
من الخدمة ولكن «خط المواجهة» هم المستخدمون الذين يعتمدون على هذه الخدمات في 
أداء وظائفهم. وفي حالات أخرىء قد تتفاوض منظومة تقنية المعلومات مع مورد من جهة 
خارجية لمستوى معين من الخدمة» في حين يتوقع مستخدم الأعمال مستوى آخر. في وقت 
لاحق من هذا الفصل سيتم تقديم طريقة لتقييم الثغرات الحرجة في تقديم الخدمات. 
فهم الخدمات في سياق نظم المعلومات/ تقنية المعلومات: 
يبدو أنه في صناعة تقنية المعلومات اليوم فإن كل شيء GS‏ أن dors Lite‏ ومع US‏ 
فإن التعريفات أو الأوصاف القليلة التي يمكن العثور عليها غير دقيقة في أحسن الأحوال. وحتى 
في الصناعات الخدمية» القليل من الباحثين أو ا ممارسين 3550 05 ما هي الخدمة Sled‏ وعادة ما 
يصورون الخدمة على أنها شيء لا يتم تصنيعه". تشير أبحاثنا وخبرتنا إلى أن مديري الأعمال 
ومديري نظم المعلومات/ تقنية المعلومات يجدون صعوبة في توضيح ما يعنونه أو يفهمونه 
بالضبط عند الحديث عن خدمات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات» الأمر الذي يُشكل تحديات 
جلية لإداراتهم. 
aggio‏ خدمات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات, كما نجده dole‏ في مؤلفات وأدبيات صناعة 
تقنية المعلومات. يشمل إدارة التكوينء وإدارة gusl‏ وإدارة الإصدارء ومراقبة الوصولء وإدارة 
الأمن وإدارة القدرات. وهناك أيضاً أطر صناعية راسخة لإدارة هذه الأنواع من الخدمات. على 
سبيل JEL‏ أصبح إطار عمل إدارة الخدمات في مكتبة البنية التحتية لتقنية ا معلومات ,17111" 
منصة راسخة لتصميم وإدارة خدمات تقنية المعلومات في عدد متزايد من المنظمات. وهو 
يتضمن أفضل ممارسات إدارة الأمنء وتقديم التقارير عن الخدمات» والتوافر وإدارة الطوارئ, 
وإدارة الإصدار وإدارة الحوادث. ولكن هناك أيضاً أنواع أخرى من خدمة نظم المعلومات/ 
تقنية ال معلومات» مثل تلك التي تقدمها البرمجيات والاستشارات والتصميم والتحليل واستكشاف 
الأخطاء وإصلاحها. 
وهناك عدد من الجوانب sal‏ للخدمات بشكل عام ولخدمات نظم ال معلومات (تلك 
ا مرتبطة بالتطبيقات) وخدمات تقنية ا معلومات (تلك ال مرتبطة بالتقنية) بشكل خاص» وهي 
كما يلي: 
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- خدمات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات غير ملموسة إلى حد كبير. فهي عموماً ثيء 
لا يمكن للمسه أو الإحساس dy‏ على الرغم من أنها قد تكون مرتبطة مع شيء gole‏ مثل توفير 
المعلومات من خلال شاشة الحاسب» أو الهاتف أو الأجهزة اللوحية. Jlag‏ خدمات أخرى 
لا GSE‏ حسها بشكل ST‏ مثل المشورة والدعم من مكتب المساعدة أو التدريب على تقنية 
المعلومات أو التخطيط للطوارئ أو الاستشارات أو تصميم الأنظمة أو تطوير برامج الخادم. 

- من g Sab!‏ أن تكون هناك مشاركة عالية من الأشخاص في عملية تقديم الخدمة. وهذه 
ا مشاركة لا تمتد فقط إلى أولئك الذين يُقدمون الخدمة ولكن أيضاً لمستخدمي الخدمة. على 
سبيل «JUL‏ يعتمد تطوير البرمجيات على تحديد ا مستخدمين ممتطلباتهم بشكل دقيقء وكذلك 
على مهارة وكفاءة فريق التطوير في تفسير هذه المتطلبات. قد يضطر المستخدمون إلى العمل 
من خلال التعليمات التي يتم نقلها إليهم عبر الهاتف من مكتب المساعدة من أجل حل 
مشكلتهم. وعلى الرغم من كون سلوك الأشخاص أمراً غير متوقع, OL‏ تصميم عملية تقديم 
الخدمة يكن أن يؤثر في درجة التقدير لسلوك كلا الطرفين في هذه العملية. وبالإضافة إلى 
eS‏ فإن توقعات المشاركين في تقديم الخدمة» إضافة إلى الذين يستخدمونهاء هكن أن يكون 
لها تأثير قوي على نوعية ومستوى رضا المستخدمين. 

هذا له تداعيات على توظيف وتدريب موظفي تقنية المعلومات الذين سيشاركون في تقديم 

الخدمة. وبالنسبة لبعض الخدماتء مثل الدعم أو التدريب» يمكن أن تكون عملية الإيصال بنفس 

أهمية النتيجة النهائية الفعلية. وينطبق ذلك على الصعيدين الداخلي والخارجي على حد سواء: 

فالعملاء المعهّدين ليسوا مجرد ”مشترين للخدمة“ بل هم أيضاً مُلتزمون ضمناً بالمشاركة في عملية 

الإيصال. غير أن هذا الجانب من عملية التعهيد كثيراً ما يُهمّل. 

- كثيراً ما يتم إنتاج واستهلاك العديد من خدمات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات في وقت 
واحد. على سبيل SUA‏ يتم تقديم الدعم من مكتب المساعدة بشکل عام واستخدامه على 
الفور. سوء إيصال الخدمة» وغالباً ما يشار إليه باسم «تجربة العملاء السيئة»» يكن أن ترك 
المتلقي مع شعور بالإحباطء ويخلق لديه انطباعاً هكن أن يؤثر في أي تقييم للرضا والتأثير في 
إدراكه للخدمة. حتى بعد فترة طويلة من هذه التجربة السيئة. 

- الخدمات لا OS‏ تخزينها: على عكس المنتجات امادية: لا هكن تخزين الخدمات في مستودعات 
واستدعائها خلال الفترات المزدحمة. ولذلك فإن إدارة الطلب والقدرات ذات أهمية حاسمة في 
توفير العديد من الخدمات وف إدارة تكاليفها في نهاية المطاف. بعض الخدمات يمكن جدولتهاء 
مثل الصيانة» لشغل وقت ال موظفين بين المشاريع. 
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تمكن لخدمات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات أن تكون إما ظاهرة أو غير ظاهرة من 
منظور المستخدم. الأمر الذي يمكن أن يكون له آثار في إدارتها. حيث هكن أن يكون تقديم 
خدمة مباشرة مثل مكتب ال مساعدة ظاهراً بشكل كبير عند استخدام الخدمة» على الرغم من 
أنه غير ظاهر نسبياً عند عدم استخدامه. إن الحفاظ على الشبكة أو تحديث الأجهزة أو النسخ 
الاحتياطي للخوادم أو الأمن أو حل الحوادث أو إدارة الأنظمة أو إدارة الطوارئء تكون غير ظاهرة 
بشكل عام للمستخدم وتعتبر من أنشطة مكتب الدعم الخلفي. ويستمر هذا الأمرء حتى تحدث 
ا مشكلات. ونتيجة لذلكء قد يتردد ا لمديرون التنفيذيون في دفع ثمن هذه الخدمات» وهذه مسألة 
يتم تناولها في وقت لاحق من هذا الفصل. 


فئات خدمات تقنية المعلومات/ نظم المعلومات: 


لا ينبغي معاملة Glos‏ نظم المعلومات/ تقنية المعلومات على أنها مُتماثلة. إحدى الطرق 
لتصنيف خدمات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات تقوم على علاقتها بتوريد وتوصيل مكونات 
تقنية المعلومات مثل الأجهزة والبرمجيات التطبيقية إلى الأعمال. وتصف هذه المنهجية الخدمة 
من حيث الأنشطة المعنيةء بدلاً من نوع القيمة ال مستمدة من الأعمال أو عملية الخدمة المطلوبة 
لتلبية احتياجات المستخدمين. إن تصنيف الخدمات وفقاً لأوجه التشابه الفنية للأنشطة (مثل 
إيصال التقنية وصيانتهاء وتطوير التطبيقات. والإستراتيجية. والتخطيط) مفيد من منظور تقنية 
المعلومات لإعادة توفير الموارد. 

ومع ذلكء فإنها - أي خدمات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات - تميل إلى تعزيز أي تصورات 
لدى امستخدم» على أنه للحصول على خدمة AILS‏ يجب على ا مستخدم أن يعرف كيف وأين 
يمكن العثور على الحلء وكذلك كيفية تحديد المشكلة! وهي وجهة نظر تعتمد على كفاءة وتنظيم 
وحدة تقنية المعلومات Vol‏ وفعالية تقديم الخدمات واحتياجات المستخدم USE‏ 

ونجد أنه من المفيد تصنيف خدمات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات تحت واحد من هذه 
العناوين الأربعة: خدمات التطبيقات» والخدمات التشغيلية» وخدمات تمكين dail‏ وخدمات 
البنية التحتية. هذا المنظور يساعد على خلق فهم لمجموعة من سمات الخدمة المطلوبةء مما 
يكن من تصميم الخدمة ومن ثم تشغيلها لتلبية متطلبات العمل. 
- خدمات التطبيقات: تشير هذه الفئة إلى الخدمات المقدمة عن طريق تطبيقات البرمجيات» 

والتي تؤثر بشكل مباشر في أداء الأعمال. وكما رأينا في الفصل الأول» فإن هذه الخدمات 
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مستمدة من قدرات البرمجيات والتقنية على «التعامل مع امعلومات» وتشمل خدمات 
معالجة وتبادل وتخزين والوصول إلى المعلومات. وتحدد إستراتيجية نظم المعلومات بشكل 
أساسي خدمات التطبيقات اللازمة لدعم إستراتيجية الأعمال. تعمد المنظمات في العادة إلى 
تطوير هذه التطبيقات بشكل مخصص أو تقوم بشراء «حزم تطبيقات» البرمجيات. ففي وقتنا 
الراهن يوفر مقدمو الخدمات السحابية مجموعة متنوعة من خدمات التعامل مع ا معلومات 
-المعروفة باسم «البرمجيات كخدمة» (Software as a Service SaaS)‏ - مباشرة إلى سطح 
cost‏ أو أي جهاز آخر عن طريق كل من الإنترنت الثابت واللاسلكي. وكما لوحظ في الفصل 
الأول فإن خدمات التطبيقات تدعم SIS‏ من استكشاف واستغلال المعلومات. 

- الخدمات التشغيلية: هي تلك الخدمات التي تتعلق بتجميع وتشغيل dig‏ تقنية المعلومات 
الأساسية. وتشمل هذه الخدمات مواصفات وتركيب الأجهزة والرمجيات» ورصد وصيانة 
شبكة الاتصالات والخوادم» وتحديث lina!‏ وإدارة التهيئةء وإدارة تغيير البرامج ومشاكل 
استكشاف الأخطاء وإصلاحها في الأجهزة والبرمجيات» والأنشطة المتعلقة بتشغيل مركز البيانات. 
ويتم تناول العديد من هذه الخدمات من خلال إطار عمل إدارة خدمة مكتبة البنية التحتية 
لتقنية المعلومات ITIL‏ 

- خدمات تمكين القيمة: هي الخدمات التي يتم تقدهها لتعزيز قيمة أصول معلومات أو 
تحديد الفرص التي توفرها نظم المعلومات/ تقنية المعلومات لإدارة المعلومات بشكل أفضل. 
ومن الأمثلة على ذلك تطوير إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية ا معلومات» وتحليل الأعمالء 
والنظم وتصميم العمليات» وتوفير التطبيقات» والبنية المؤسسية. وتصميم الشبكات» ودعم 
المستخدمين. وإدارة المشتريات والبائعين. 

- خدمات البنية التحتية: هي تلك الخدمات المستمدة مباشرةً من الاستثمار في البنية التحتية, 
أي التقنية ذاتها. ويمكن وصف هذه «الخدمات» على نحو أفضل بالقدرات التقنية بدلاً من 
الخدمات بالمعنى الحقيقي للكلمة -حيث يتم توفير القدرات من قبل الأجهزة والبرمجيات 
والبنية التحتية للاتصالات”". لا تقدم هذه الخدمات» في حد ذاتهاء dad‏ مباشرة لمنظمة ماء 
ولكن لا يمكن بدونها تشغيل التطبيقات. وهي تشمل القدرة على التجهيز (مُعدل نقل البيانات 
والتخزين)» والتوصيلء والتوسع. والنسخ الاحتياطي والمرونة. وغالباً ما يتم تضمين الأمن في 
هذه الفئة. وكما نوقش في الفصل التاسع.: يمكن أن يكون من الصعب تبرير الاستثمارات في 
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خدمات البنية التحتية باستخدام المعايير المالية التقليدية؛ حيث إن قيمتها WE‏ ما تكون في 
الخيارات التي توفرها للمستقبل. 
ويبين الشكل Y-YY‏ العلاقة بين GLA!‏ الأربع لخدمات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات 
وكيفية دعمها لعمليات الأعمال وتنفيذ الإستراتيجيات. ويوضح ذلك أن خدمات التطبيقات 
والخدمات التمكينية يمكن أن ترتبط مباشرةً بالمستخدمين ويمكن اعتبارها خدمات «المكتب 
الأمامي». الخدمات التشغيلية والبنية التحتية هي خدمات «المكتب الخلفي»» وعادةً ما تنفذ 
خارج خط رؤية اللمستخدمين «وربما حتى من دون معرفتهم المباشرة. وغالباً ما يتم إدراك هذه 
الخدمات فقط عندما Susy‏ خطأ cdo‏ مثل تعطل الخادم» أو عدم توفر التطبيق أو عند حدوث 
اختراق أمني. قد يتم تصعيد المشكلات التي يتم الإبلاغ عنها في مكتب المساعدة (خدمة تمكين 
قيمة) إلى فريق الشبكات لحلها (خدمة تشغيلية). خدمات تمكين القيمة والتشغيل والبنية 
التحتية تتوافر جميعها بشكل Gio‏ لدعم خدمات التطبيقات. 


إستراتيجية الأعمال والتشغيل 


مزودو الخدمة الداخليون / الخارجيون ‏ 


شكل :!-١١‏ العلاقات بين GLI‏ خدمات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات الأربع وبين إستراتيجية الأعمال والتشغيل 

يبدو من المعقول افتراض أن الاستثمارات تتم في خدمات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات 
من أجل تقديم dad‏ ما للمنظمة. وكما ذكرنا سابقاً فعلى الرغم من ASU ILL‏ الكبيرة 
وإضافة إلى الاستثمارات في الطلبات وخدمات التطبيقات (التي تم النظر فيها في الفصلين 
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الثامن والتاسع). فإن معظم المنظمات تقوم بمعاملة خدمات المعلومات وتقنية ا معلومات 
كمصروفات أو تكاليف إدارية وتتم إدارتها طبقاً لذلك» ولا يتم التعامل معها كاستثمار. 
ويُعزى هذا الوضع جزئياً إلى الطبيعة غير الملموسة للخدمات» كما نوقش سابقاًء مما يجعل من 
الصعب تقييم قيمة الأعمال ا مستمدة من أي إنفاق. ومن ثم» فإن معظم المنظمات لا تحاول 
حتى تحديد قيمتها أي الخدمات). ويعرض الإطار ١-١١‏ طريقة مفيدة للنظر في «القيمة» من 
خدمات نظم ال معلومات/ تقنية ا معلومات وإشراك الإدارة في الحوار. 
إطار ١-1١١‏ 
فهم dod‏ خدمات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات 
لتقييم قيمة Gloss‏ نظم المعلومات/ تقنية ا معلومات» lo WE‏ يكون من المفيد 
التمييز بين الممستخدم أو مجتمع المستخدمين الذين يستفيدون من الخدمات» وبين 
الفوائد التي يتلقونها والفوائد التي تستمدها المنظمة بكاملها. فوائد الخدمة لا تتدفق 
بالضرورة من المستخدم إلى المنظمة. والمفاضلة عموماً يجب أن تتم في تقييم القيمة. 
على سبيل JULI‏ قد يكون ا مستخدم راضياً جداً عن تلقي الدعم الفوري من مكتب 
«Bae Lal‏ ولكن تكلفة تقديم مثل هذه الخدمة de pull‏ عند مقارنتها بالفوائد التي 
تتلقاها المنظمة من مثل هذه الاستجابة الفورية» هكن أن تعني أنها استثمار خاسر. 
ومن Lol‏ أخرىء يتطلع المستخدمون إلى إنجاز عملهم بكفاءة وفعالية قدر الإمكانء 
مما يقلل من أي تعطل. من deb‏ أخرى أيضاً ترغب ا منظمة في تحسين قيمة 
الاستثمار الذي تقوم به في خدمات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. ومن ثم عند 
استكشاف القيمة في سياق خدمات نظم ال معلومات/ تقنية ال معلومات يجب النظر 
في ثلاثة مفاهيم: المنفعة والفائدة والقيمة نفسها. واعتماداً على مفهوم المنفعة من 
الاقتصاد. Jig‏ هذا ال مصطلح الارتياح الذي يتلقاه المستخدم في الاستفادة من خدمة 
معينة". هذه المنفعة يمكن أن تكون من خلال خفض المشكلات أو حلهاء أو تجنب 
انعدام الفوائد» من خلال زيادة الموثوقية أو رما من خلال معرفة أن الخدمة deli‏ 
قد تكون عامل راحة وتقوم بتوفير فائدة عاطفية. وعلى أية حالء لا ينبغي الخلط بين 
ا منفعة والقيمة. Cue‏ يستخدم مصطلح القيمة للاستفادة من الفوائد الإجمالية من 
الخدمة التي تتلقاها المنظمة من الاستثمار في تلك الخدمة. تحتوي هذه القيمة على 
مكونين: الفوائد التنظيمية ومنافع المستخدم. ومن ثم يتم تقييم القيمة على أساس 
مدى دعمها للمنظمة في تحقيق أهداف العمل والمنفعة التي يتلقاها ا مستخدمون من 
الخدمة. وعلى سبيل JEL‏ فإن أنشطة تحليل النظم وتصميمها بحد ذاتها لا توفر أي 


الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات: بناء الإستراتيجية الرقمية 10 


الفصل الحادي عشر 


فائدة مباشرة للمنظمة: الفوائد هي تلك التي يتم توفيرها من خلال التطبيق الذي 

وبالنسبة للتطبيقات» تستمد الفوائد عموماً من خلال تغيير الأعمال أو الابتكار 
الذي يتيحه التطبيق» على سبيل JEL‏ أداء العمل بتكلفة أقل أو بشكل أسرع أو أكثر 
دقة. ومن الناحية التقليديةء ستشمل مقترحات الاستثمار هذه الفوائد في أي حسابات 
للعائد على الاستثمار (ROI)‏ ويمكن أيضاً أن تكون الفوائد التي تعود على المنظمة من 
خلال تحقيق الفرص. كما أن التطبيقات نفسها يمكن أن تسبب تغييرات في المنظمة, 
والتي من الممكن أن تكون مفيدة أو غير مفيدة. 

ومن الصعب حساب قيمة فئات الخدمات التشغيلية والبنية التحتية. ويرجع ذلك 
إلى il‏ لا توفر أي منفعة مباشرة للمستخدمين. المنفعة اللقدمة للمستخدمين من 
التطبيقات وخدمات تمكين القيمة هي خليط من الفوائد الناعمة وغير الملموسة؛ Sla‏ 
عن نتائج ملموسة ASÍ‏ مثل تحسين الإنتاجية. ويوضح الشكل أدناه الفائدة والمنفعة 
في US‏ من فئات الخدمات I‏ ويوضح طبيعة ومصدر الفوائد ا محتملة. 


قابلية التوسع 
اتاحة الاتصال 

AS gps! 

نا حماية مستقبلية 

لا توفير خيارات للمستقبل 
الحفاظ على البنية التحتية 
تقليل Apts.)‏ الانقطاع 
تحسين القدرة 


الإعدادات 

tH‏ إدارة تأتير التغييرات التقنية 
تمكين تغييرات عملية الأعمال 
[ خقض ‏ التكاليف وسرعة 
الاستجابة وزيادة A3 pall‏ 

a»‏ تحديد الاستراتيجية 

لا طرق جديدة للعمل 

0 حل المشكلة 

o‏ دعم مواصفات التطبيقات 


cai s [‏ المشاكل 
O‏ الحد من خطر الاختراق الأمني 


أمثلة على مصادر القيمة في خدمات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات 
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ومن ثم فإن القيمة الإجمالية (v)‏ المستمدة من الاستثمار في الخدمة هي دالة 
مكونة من فائدة المستخدم (U)‏ والمنفعة التي تعود على المنظمة Gilly (b)‏ يمكن 


ee كتابتها على أنها:‎ 
v = f(u,b) 


ومن المُرجح أن تنخفض الزيادات الهامشية في المنافع والفوائد عند مستوى معين 
من الإنفاق LS‏ هو gue‏ في الشكل أدناه. فبالنسبة لخدمة مثل مكتب المساعدة, 
كلما توفر المزيد من الموارد لدعم المستخدم» تزداد تكلفة توفير dosad‏ ويتوقع اطرء 
أن تزيد المنافع على الرغم من أن ذلك لن يكون على الأرجح dile‏ خطية. ولتحديد 
الممستوى الأمثل SLAY‏ أي dass‏ يجب إجراء ”تحليل هامشي“. ويبين الشكل أدناه 
أنه عند النقطة ”ط؛ فإن مستوى الإنفاق يعطي قيمة أكبر للأعمال من النقطة “a”‏ إلا 
أنه بعد fb"‏ ينخفض الفرق بين المنافع والتكاليف. على سبيل «JL‏ وجدت إحدى 
الشركات بعد إجراء التحليل أن أعلى معيار للخدمة ”الذهبية“ أي توفير الخدمة على 
مدار الساعة وطوال أيام الأسبوع لدعم تقنية المعلومات التي تقدمها للموظفين كانت 
مُفرطة» وبالمقارنة فإن مستوى الخدمة ”الفضية“ - أي على مدى 5 أيام في الأسبوع لمدة 
YA‏ ساعة - كانت Pias‏ 

قد يكون جمع البيانات اللازمة Jib‏ هذه الحسابات صعبا. إلا أن ثراء النقاش بين 
إدارة الأعمال وإدارة تقنية المعلومات حول التفاصيل يُعد في الغالب أكثر قيمة من الأرقام 
الفعليةء على سبيل «JULI‏ للحصول على eai‏ إدارة الأعمال للمقايضات التي يشتمل عليها 
الأمر. وبطبيعة الحالء فإن هذه المنحنيات تختلف في كل منظمة لأنها من المرجح أن 
يكون لها قواعد تكلفة مختلفة وتنطلق من مواقف مختلفة. 

ومع ذلك فإن هذه ليست هي القصة ALIS‏ فتسليم العديد من خدمات نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات» وتفهم مزود الخدمة للمستخدم مكن أيضاً أن يكون 
مُحدداً حاسماً ممنفعة المستخدم. فمن الممكن أن تكون هناك حالة يكون فيها مكتب 
مساعدة صغيرء ويُشْغْل من قبل موظفي خدمة 99999« باستطاعته توفير خدمة أفضل 
للمستخدمين من مكتب أكبر مع موظفين غير ودودين. وتشارك توقعات المستخدمين 
أيضاً في تحديد المنفعة. إذا كانت توقعات اللمستخدمين منخفضة: يمكن طمستوى معين 
من الاستثمار أن يؤدي إلى مستوى أعلى من المنافع مقارنة Le‏ لو كانت التوقعات «del‏ 
إذ سيوفر المستوى نفسه من الخدمة منفعة أقل. ولهذا التحليل أيضاً آثار على إجراء 
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استقصاءات لرضا المستخدمين. وهو يثير التساؤل عما إذا كان من الواقعي أو من الحكمة 
أن يسعى المستخدمون إلى تقييم خدمة معينة بشكل due Jle‏ عندما تكون تكلفة 
تحقيق مثل هذه الدرجة لا تحقق في نهاية ا مطاف المستوى ا مطلوب من منفعة الأعمال. 


المنفعة والفائدة 


cit e مستوى الخدمة‎ 


AAS‏ القيمة. مستوى خدمات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات 


AUS‏ القيمة» ومستوى خدمات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات 
ملاحظات: 
-a‏ بالنسبة للأطراف BSW!‏ من البائعين ومزودي الخدمات الخارجيين» فإن الخدمة المقدمة هى 
”المنتج“ وهي المصدر الأساسي للدخل ومن ies‏ معاملتها على هذا الأساسي. | 
JUL -b‏ مقتبس من: 
M. Grebe and 8. Danke, Simplifying IT: Six Ways to Reduce Complexity, The‏ 
Boston Consulting Group, March,2013.‏ 
يجب إدارة الخدمات في كل فئة من الفئات الأربع بطريقة مختلفة. في الأقسام التالية من 
هذا الفصل» سوف يتم تقديم عدد من الأطر التي يمكن أن تساعد في توجيه قرارات الإدارة 
للخدمات في كل فئة. سوف يتم أيضاً تضمين إرشادات إدارة خدمات التطبيقات في طرق إدارة 
محفظة التطبيقات» كما تمت مناقشتها بالتفصيل في الفصل الثامن. وقبل النظر إلى هذه الأطر 
الأخرى» سنستعرض كيف هكن تقييم جودة خدمات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. 
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تقييم جودة خدمات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات: 

يُعد تقييم جودة الخدمة أحد الجوانب الأساسية لإدارة جميع الخدمات. يتم تقييم الجودة 
Fly ole‏ على التوافق مع التوقعات» وهناك بُعدان يحددان ما إذا كانت الخدمة الفعلية تلبي 
توقعات المستخدمين OY al‏ 
- الجودة الفنية: ماذا يتلقى ا لمستخدم بالضبط ومتى. 
- الجودة العاطفية: كيف ينظر العميل إلى عملية تقديم الخدمة. 

تتعلق الجودة الفنية في الأساس مواصفات الخدمة: أي تحديد ما يمكن أن يتوقعه المستخدم 
- وغالباً ما يطلق على هذه التوقعات ب dago»‏ الخدمة». على سبيل SEM‏ قد يتم تعريف 
الخدمة على أنها المساعدة والدعم المقدمين عندما يواجه المستخدمون مشاكل في استخدام 
تطبيق cle‏ أو قد تكون في إحدى الوظائف الأساسية في أحد التطبيقات. إن الجودة العاطفيةء أو 
تجربة المستخدم, تهتم بشكل عام بالطريقة التي يرغب المستخدمون في أن يعاملهم بها مزود 
الخدمة. UU‏ ترتبط الجودة العاطفية ارتباطًا مباشرًا بعملية تقديم الخدمة وطبيعة مشاركة 
المستخدم في عملية التقديم هذه. وفي حين أن المستخدم الذي لديه مشكلة في استخدام تطبيق 
cle‏ قد تم التعامل معه بشكل فوري مع مكتب ال مساعدة Jorg‏ مشكلته؛ فإن الكيفية التي يعامله 
بها موظف مكتب المساعدة أثناء حل مشكلته يمكن أن تؤثر في تقييمه العام للجودة. ومن حيث 
وظائف التطبيق» تعتمد الجودة العاطفية غالبًا على سهولة استخدام التطبيق. 

يتمثل التحدي الذي يواجه العديد من خدمات نظم ا معلومات/ تقنية المعلومات في إدراك 
هذا الجانب العاطفيء ولاسيما في الحالات التي تكون فيها درجة مشاركة المستخدم في تقديم 
الخدمة عالية. على سبيل Eb!‏ قامت إحدى شركات الطاقة ممارسة «تكليف» موظفيها الجدد 
في مجال تقنية المعلومات للعمل في مكاتب المساعدة. على الرغم من امتلاكهم لمهارات تقنيةء إلا 
أنهم لم يفهموا العمل بشكل cele‏ وكثيراً ما كانوا يفتقرون إلى التعاطف مع المستخدمين. ومن ثم 
el‏ المستخدمون باستمرار بتصنيف الخدمة على أنها سيئة حتى تم تغيير هذه ا ممارسة. حتى في 
المؤسسات التي يتم فيها استخدام موظفي تقنية المعلومات ذوي الخبرةء فقد تم توظيفهم عموماً 
بسبب مهاراتهم الفنية وليس استنادًا إلى كيفية تفاعلهم مع المستخدمين والتواصل معهم. وعلى 
النقيض من US‏ فإن الصناعات الخدمية قد أدركت منذ زمن طويل أهمية توظيف الموظفين 
ذوي العقلية والتصرف المناسبين في مجال الخدمة. 
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عند النظر في خدمات نظم المعلومات/ تقنية امعلومات» يجب أن نتناول lá‏ ما يسمى 
ب «مواجهة الخدمة»» أي المواقف التي يتواصل فيها المستخدمون وا موظفون من مزود الخدمة 
الداخاي أو الخارجي ويتفاعل بعضهم مع بعض. قد يكون ذلك Gog‏ لوجه في الاجتماعات أو عبر 
الهاتف أو عبر البريد الإلكتروني أو Ley‏ من خلال نظام أساسي للتعاون المشترك. تحدث لقاءات 
سلبية بشكل أكبر عندما يحضر المستخدم لحظة توفير الخدمة» على سبيل JELI‏ لحظة تثبيت جهاز 
حاسب. حينها تحدث لقاءات ثانوية من خلال تحدث المستخدم مع الموظفين في منظمة تقنية 
المعلومات أو مع مستخدمين آخرين. وغالبًا ما يشير مديرو العمليات إلى هذه اللقاءات على أنها 
«لحظات من الحقيقة»» حيث هكن للمستخدمين من خلالها تكوين انطباع دائم عن إدارة نظم 
ا معلومات/ تقنية المعلومات أو ا مزود الخارجي» وهو انطباع قد يكون من الصعب تغييره لاحقاً. 
الفجوات في تقديم الخدمات: 

Gi‏ كانت الطريقة التي يتم تقييم الخدمات أو قياسها dup‏ سيظل المستخدمون يتوقعون 
التحسين باستمرار» حتى وإن كان ذلك يعني أن تكون الخدمة «مثالية» في كل مرة. ويكون هناك 
دائماً وسائل» مقابل تكلفة cle‏ لتحسين أي جانب من جوانب الخدمة ولكن قد لا يكون من ال مفيد 
إنفاق ا مزيد من الموارد للوصول إلى أقصى التوقعات. المطلوب هو تقييم ما إذا كانت «الفجوات» 
في تقديم الخدمات تستحق الإصلاح» أو ما إذا كان اتخاذ الإجراءات لتغيير توقعات المستخدم أكثر 
منطقية. أحد الأعمال التي el‏ بها عدد من الباحثين”" الذين يدرسون طبيعة هذه الفجوات 
التي يمكن أن تحدث في تقديم خدمات تقنية المعلومات» Fly‏ على إدارة الخدمات العامة, كان 
مفيداً جداً في فهم سبب وجود الفجوات واختيار أفضل الخيارات لردم هذه الفجوات. يوضح 
الشكل ٠-١١‏ هذا النموذج الأساسي للتقييم. 

تم إنجاز العديد من الأعمال لتحديد مصدر «الفجوات» بين المستخدم ومقدم الخدمة والتي 
من الممكن أن تحدث أثناء تقديم الخدمات. قد يكون من السهل التعرف على الفجوة بين 
توقعات المستخدمين وتصورهم ما يتم تلقيه بالفعل. إلا أن هناك أبحاثاً حددت أسباباً محتملة 
أخرى لحدوث الفجوات وتم بذل بعض المحاولات لتوسيع نطاق هذا العمل في مجال إدارة نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات7". إن أكبر صعوبة في التعامل مع Loy‏ المستخدمين هي حقيقة 
أن العوامل التي تخلق الرضا تختلف من مستخدم 5( وسوف يعتمد تقييم المستخدم لجودة 
الخدمة على توقعاتهم للخدمة التي سيتم تقدهها. 


10s‏ الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات: بناء الإستراتيجية الرقمية 


الإدارة الإستراتيجية لخدمات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات والبنية التحتية لتقنية المعلومات 


يوضح النموذج التالي وجود خمس فجوات ممكنة في تقديم الخدمات. أسباب هذه الفجوات 
(المدرجة من Y‏ إلى © في الشكل (Y- VY‏ هي كما يلي: 
-١‏ عدم فهم ما يتوقعه المستخدمون أو ما يسهم في المنفعة أو القيمة بسبب: 
- عدم وجود تحليل لاحتياجات المستخدم. 
- اتصال غير فعال من قبل أي من الطرفين أو كلاهما. 
- البيروقراطية المفرطة في وحدة نظم المعلومات/ تقنية ال معلومات. 


مقدم الخدمة : الأعمال 


١ الفجوة‎ 


| الخدمة المطلوبة 
(ما تريده الإدارة) 


الفحدة مواصفات الخدمة 
م | ae)‏ | الغ 
| تكون عليه | 


| الصورة الدعائية عن 
الخدمة (ما تقوله 
منظومة نظم 
المعلومات عن نفسها) 


المصدر: استنادًا إلى أعمال Berry‏ و Zeithaml‏ و Parasuraman‏ 
شكل :Y- VY‏ الفجوات في تقديم خدمات نظم المعلومات/ تقنية ا معلومات 
-Y‏ تحديد المعايير الخاطئة للخدمة بسبب: 
- عدم وجود التزام Glossy‏ نظم المعلومات/ تقنية المعلومات من قبل إدارة نظم المعلومات/ 
تقنية المعلومات. 
- تصورات عدم الجدوى بين موظفي نظم المعلومات/ duis‏ المعلومات في تلبية طلبات المستخدمين. 
- عدم كفاية تعريف المهمة وتوحيد المعايير أو عدم كفاية Sole]‏ توفير الموارد لتحقيق مجموعة المعايير. 
- عدم وجود أهداف للخدمة لتحقيقها أو أن قياسات الأداء غير ملائمة. 
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-Y‏ قصور أداء الخدمة بسبب: 
- غموض الأدوار في عملية تقديم الخدمة, متضمناً ذلك عدم وضوح أو فهم دور المستخدم في 
عملية تقديم الخدمات. 
- نقص الموارد المتاحة لتقديم الخدمة. 
- عدم وجود ضوابط فعلية أو متوقعة. 
- نقص العمل الجماعي واستخدام غير مناسب للموارد أو للخدمة. 
€- ضعف التواصل حول الخدمة التي يتوقع تقدهها بسبب: 
- النزعة إلى الإفراط في الوعد و/أو الاستجابة إلى ”الشكاوى“. 
- عدم تناسق التواصل عبر مجتمعات المستخدمين. 
- عدم وضوح عملية الخدمة. 
0- الفجوة بين التوقعات مقابل الإدراك بسبب: 
- عدم فهم متطلبات المستخدم وأسبابه. 
- لا يفهم المستخدمون عملية الخدمة والآثار المترتبة على مطالبهم. 
- من المستحيل في الواقع إرضاء كافة توقعات المستخدمين! 
تم وصف الصعوبات في إجراء قياسات Bole‏ عن رضا المستخدم عن الخدمات في الفصل الرابع 
-انظر الإطار ٤-٤؛‏ حيث نوقشت أهمية معرفة السياق الذي يحكم فيه ا لمستخدم على الأداء”". 
وفي سياق اتخاذ قرار تعهيد خدمات تقنية المعلومات, تقدم كل من Hirschheims Lacity‏ ?^ 
مصفوفة بسيطة لكنها فعالة لتلخيص التصورات حول المقايضة الحتمية بين الخدمة المقدمة 
وتكلفة منظومة تقديم الخدمة (انظر الشكل .)6-١١‏ الإدارة العليا سوف تهتم بتكاليف خدمات 
تقنية المعلومات, ولكن Ley‏ تعطي الحد الأدنى من الاهتمام مستخدمي هذه الخدمات» في 
ge‏ أن المستخدمين أنفسهم على دراية جيدة بجودة الخدمات» ولكن على الأرجح غير مدركين 
للتكاليف. ومن الناحية ال مثاليةء لتحقيق كليهماء فإن توفير خدمة متميزة JBL‏ تكلفة هو الهدفء 
ولكن نادراً ما يمكن تحقيقها في كل جانب من جوانب الخدمة. المصفوفة تنطبق أيضاً على 
الخدمات المقدمة داخلياً. 
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يجب أن تكون الخيارات قد وضعت بناءً على الأهداف لكل من القطاعات 8,2« سواء 
للحفاظ على الخدمات في المستويات الحالية وإيجاد وسائل أكثر فعالية من حيث التكلفة للوفاء 
بها أو لتحسين الخدمات من خلال الاستثمار ol‏ ويجب أن يكون هذا الأمر واضحاً لكل من 
ا مستخدمين من قطاع الأعمال والإدارة العلياء وإلا فلن يتم الوفاء بهذه التوقعات مرة أخرى. إذا 
اعتبر المستخدمون أن الخدمة «dius‏ واعتبرت الإدارة أنها مكلفة -الحالة الأسوأ - فقد يكون قد 
فات الأوان لاسترداد الوضع» ويمكن التفكير موردي الخدمات البديلة دون الرجوع إلى إدارة نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات! 
أبعاد خدمات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات: 

يمكن تفكيك خدمات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات في عدد من أبعاد جودة الخدمة 
خارج إطار iagh‏ الخدمةء والذي يوفر hog‏ عالي المستوى ما يمكن للمستخدم أن يتوقعه من 
الخدمة”". الأمر امهم حول هذه الأبعاد هو أنها تستخدم من قبل المستخدمين في تقييم الجودة 
الشاملة للخدمات المقدمة. ويتأثر كل بُعد بدوره بالعوامل التي يشتمل عليها تقديم الخدمة. là]‏ 
LSE‏ من تحديد الجوانب التي يقيّمها المستخدمون على ul‏ تسبب TEL‏ فيجب أن يكون 
من ال ممكن تحسين Le]‏ نظرة المستخدم لجودة الخدمة أو جودة الخدمة نفسها أو تقييم الجودة 
وذلك بمعالجة هذه العوامل. يمكن تصنيف هذه الأبعاد تحت عناوين وهي: القيمة والشكل 
والمستوى ونظام التقديم. وتغطي اتفاقيات مستوى الخدمة Bole‏ شكل ومستوى الخدمة. 

قيمة الخدمة. كما أوضحنا سابقاً يجب أن يكون هناك تكافؤ بين تكلفة تقديم الخدمة 
ومنفعة المستخدمين والفائدة التنظيميةء مع كون القيمة الإجمالية Uo‏ للمنفعة بالإضافة إلى 
الفائدة. في حين أن المستخدمين قد يهتمون فقط منفعتهم الشخصية في تقييم الفائدة من أي 
dors‏ فمن المهم عدم إغفال القيمة الإجمالية للمؤسسة. 


الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات: بناء الإستراتيجية الرقمية 10۳ 


الفصل الحادي عشر 


التكلفة ا منخفضة التكلفة العالية 
الحالة ال مميزة 
الحالة المثالية 
الخدمة المتميّزة تفى بتوقعات المستخدمين؛ ولكنها 


تفى بتوقعات الإدارة العليا وتوقعات 1 
1 بحاجة إلى إيجاد طرق أكثر فعالية من 


حيث التكلفة للحفاظ على الأداء 
حالة السلعة 
الحد الأدنى من 
الخدمة s‏ 
يفي بتوقعات الإدارة العليا ولكن يمكن 
للمستخدمين الانتقال إلى مكان آخر ... 
ا لمصدر: 


M.C. Lacity and R. Hirschheim, Beyond the Information Systems Outsourcing Bandwagon: The 


Insourcing Response, John Wiley & Sons, Chichester, UK, 1995. 


شكل :٤-١‏ المقايضة بين تكلفة وخدمة تقنية المعلومات 


الشكل الذي تتوفر به الخدمة» له جانبان: 
- طبيعة الخدمة: تعريف الخدمة المتوقعة i)‏ مُهمة الخدمة) وكيفية ارتباطها بقيمتها. 
- استجابة الخدمة: ما مدى مرونة الخدمة؟ هل الخدمة قابلة للتخصيص أم أنها حالة «مقاس 
واحد يناسب الجميع»؟ 
ومستوى الخدمة» له ثلاثة جوانب: 
- الوصول: ما مدى سهولة وصول المستخدمين إلى الخدمة؟ هل هكن الاتصال بمزود الخدمة عبر 
الهاتف/ الإنترنت؟ هكن الوصول إليها عن بعد؟ 
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- التوفر: هل الخدمة متوفرة عند الحاجة؟ هل يتم تقدهها على مدى الساعة وطيلة أيام الأسبوع؟ 
- الموثوقية: (من حيث التناسق): هل تتماثل «تجربة الخدمة» في كل مرة يتم تقدهها؟ 
نظام التقديم» وهو النظام الذي يتم من خلاله تقديم الخدمة. الجوانب التي ينبغي وضعها 
في الاعتبار عند تصميم نظام التقديم هي على النحو التالي: 
- التأكيد: ثقة المستخدمين في موظفي نظم المعلومات/ تقنية المعلومات» وفي مقدرتهم على 
تقديم الخدمة. 
- التعاطف: الألفة مع موظفي نظم المعلومات/ تقنية المعلومات ومقدرتهم على تحديد 
ا مشكلات التي يتعرض لها ا مستخدمون. 
- الإشراك: الدرجة المتوقعة لإشراك ال مستخدمين في استخدام الخدمة. 
يوضح الشكل رقم 0-١١‏ أبعاد خدمات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات ويخطط هذه 
الخدمات مقابل منظور المقدمين. في العمود الأهنء يتم مقاربة هذه الأبعاد مع القضايا التي تثار 
عند تناول هذه الخدمات من منظور المقدمين. 


مكن أن تثري أبعاد جودة الخدمة هذه. على النحو الذي يتم تقييمه من قبل المستخدم 
(الجانب الأيسر من الشكل رقم 0-31( منظور مقدمي الخدمة بالعديد من الوسائل. على 
سبيل Lb‏ فيما يتعلق بالقيمة» رها يكون الأمر أن مجموعات ا مستخدمين المختلفة تستخلص 
مستوى مختلفاً من المنفعة من هذه الخدمة. هذا يشير إلى أنه من المفيد القيام بتجزئة قاعدة 
اطمستخدمين على النحو الذي يعكس هذه المنافع المختلفة. هكن أن يؤثر بعد القيمة ومستوى 
الخدمة المتوقعة أيضاً على آليات التسعير أو استيفاء التكلفة مثل عدم فوترة الخدمات» السعر 
الثابت Flo‏ على الاستخدام السابق أو التسعير المباشر على الاستخدام. عند تقييم الخدمة: رها 
يكون هناك تضارب بين اممنفعةء الشكلء المستوى ونظام التوصيل. على سبيل SEL!‏ فإن تحديد 
الشكل رها يضع الخدمة على أنها dors‏ قياسية لجميع ا مستخدمينء ولكن رها تشير ا لمستويات 
المختلفة من الخدمة المتوقعة إلى أنها بحاجة إلى درجات من التخصيص. 

يوضح الشكل رقم 1-١١‏ العلاقة بين الاستثمار والقيمة والآليات التي يتم من خلالها خلق القيمة. 
يوضح الشكل أن المنظمة تستثمر في خدمة ما من خلال اكتساب ا معرفة والمهارات والموارد التي تتضمن 
التقنيةء والتي يتم نشرها بعد ذلك من خلال التوزيع الفعال للموارد في العمليات التنظيمية. 
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شكل :0-١١‏ الموازنة بين منظوري ا مستخدم ومقدم الخدمة 


(تعد خيارات مقدم الخدمة أمثلة توضيحية فحسب) 


القيمة 


الأداء 


التنظيم 


التكلفة/ الاستثمار 


شكل :1-١١‏ إطار عمل شامل لإدارة خدمات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات 
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يمكن دعم هذه العمليات من قبل التقنية مثل برامج مراكز الاتصال المستخدمة من قبل 
نظام الدعم الفني من أجل تسجيل OLI‏ والاحتفاظ بسجل الأخطاء ا معلقة وتوفير قاعدة 
بيانات لجمع وتحليل أنماط الأخطاء. يتم تحديد أداء الخدمة بشكل كبير من خلال تصميم نظام 
التقديم الذي يتضمن تحديد دور JS‏ من المستخدم ومقدم الخدمة. بالنسبة esl‏ الخدمات» 
يتم الحكم على الأداء بشكل نهائي من قبل المستخدم Flo‏ على طبيعة وتجاوب الخدمةء جنباً إلى 
جنب مع التوافر وسهولة الوصول ومصداقية الخدمة على النحو الذي تمت مناقشته أعلاه. 

Se‏ استخدام إطار العمل هذا في تطوير Gloss‏ نظم المعلومات/ تقنية ا معلومات» ويمكن 
أن يشكل أيضاً أساس قياس مكونات الخدمات فيما يتعلق بالأداء مقابل المواصفات والأداء 
adl‏ على النحو الذي يُقيمه المستخدم. يعتمد هذا التقييم بالطبع على المقدرة على تحديد 
قيمة الخدمة وهو Gal‏ كما رأيناء هكن أن يكون من الصعب القيام به. في غالب الأحيانء ينبغي 
أن يكون التقييم فيما يتعلق بالتداعيات السلبية لعدم التوافر أو انخفاض الأداءء من أجل تبرير 
إخفاق الأعمال في التشغيل «بشكل طبيعي». 


إدارة الخدمات التشغيلية والمُمكنة للقيمة: 


Ley‏ يكون من المفيد اعتبار الخدمات التشغيلية والخدمات الممكنة للقيمة فيما يتعلق 
بدرجة انخراط المستخدم في توفير تلك الخدمات» ودرجة تخصيص الخدمات للمستخدم 
(انظر الشكل رقم .)۷-١١‏ تحدد أرباع الدائرة بشكل تقريبي أربع عمليات واضحة إلى حد 
مالتوصيل الخدمات”": «مصنع الخدمة» «متجر الخدمة» «مركز تسوق الخدمة» «محل 
الخدمة»'". لكل نوع من هذه الأنواع متطلبات مختلفة: ومعايير تصميم متنوعة وقضايا إدارة 
مختلفة يتعين تناولها جميعاً. تعد عمليات الخدمة التي Goad‏ درجات عالية من التواصل 
مع العميل أكثر صعوبة في التحكم والتقيبس من العمليات التي تتضمن درجات منخفضة من 
التواصل مع المستخدم. في النظام Jle‏ التواصلء» فإن توافر وأولويات المستخدم يؤثران على 
توقيت الطلب وفعالية الموارد االمستخدمة ف تقديم الخدمةء والجودة, أو الجودة ا متصورة 
للخدمة وذلك OY‏ ا لمستخدم منخرط في هذه العملية. 
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هعجر الخدمة gaans f‏ 
ub‏ املوظفين tas‏ + 
© توظيف وتطوير الموظفين e‏ اتفاقيات مستوى الخدمة 
© مرونة الموارد 08 
د ا e‏ جدولة اللوارد/ جدولة توصيل 
aos "npe‏ 
. ده 
ST 2‏ 
e‏ قياس الأداء e‏ توقع الطلب وتطوير القدرات 
درجة انخراط 
المستخدم 
* 
مرتفع 
درجة تخصيص الخدمة 


شكل :!-١١‏ نماذج الخدمة الشاملة للخدمات التشغيلية والخدمات الممكنة للقيمة: بعض LLAS‏ الإدارة الأساسية 


guas‏ الخدمة: انخراط aise‏ وتخصيص منخفض. الأمثلة الواضحة على ذلك هي خدمات 
«المكتب الخلفي للدعم» الكثيرة. وذلك مثل الأمن والقدرات وصيانة الشبكة والإطلاق/ التحديث 
العام للبرامج وتثبيت تسهيلات سطح المكتب الأساسية. سوف يتم أيضاً تضمين التغييرات على 
التطبيقات من أجل التعامل مع متطلبات الامتثال أو المتطلبات القانونية في هذه الفئة. 

يمكن أن يكون قياس الأداء موضوعياً إلى do‏ ماه Eby Wig‏ على توصيل جانب العرض على 
مستوى الخدمة Gath!‏ عليهء وليس بناءً على التصورات ا معينة لمستلمي الخدمة. تتضمن قضايا 
الإدارة الأساسية في توفير هذه الخدمات: اتفاقيات تحديد مستوى الخدمة» جدولة تقديم الخدمة, 
وتوقع الطلب من أجل تجنب الحمل ال مفرط وتعزيز الاستخدام في خارج أوقات الذروة. ومن 
الواضح أن أنواع الخدمة هذه هي أكثر الأنواع المسئولة عن التعهيد. 

متجر الخدمة: انخراط منخفض ولكن تخصيص Jle‏ مرة أخرى. فإن معظم العمل تم 
إنجازه في المكتب الخلفي للدعم» ولكن doles ul‏ لاحتياجات أو طلبات معينة للمستخدم ومن 
المحتمل ألا تتكرر. شراء البرامج» وتصميم البنية التحتية والتقييم الفني للمنتج تنطبق بشكل 
تقليدي على هذه الفئة. في حين أن طلبات الخدمة سوف تتنوع في طبيعتهاء إلا أن هناك حاجة 
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لبعض التوافق من أجل تقدير الوقت وامموارد المتضمنة» وتقييم الأداء وجودة الخدمة عبر العديد 
من امهام المؤداة. 

سوف يرتبط إدراك مستخدم للرضا مع نتائج كل طلب على حدة «بالعقد» المتفق عليه للطلب 
المعين. يعد التقدير الدقيق للعمل المتضمن والتأكد من الالتزام بجداول المواعيد» وكذلك مخرجات 
الجودة؛ أموراً ضرورية لتحقيق توقعات المستخدم من الخدمة. مكن أيضاً تعهيد مجالات الخدمة 
ولكن بعد أن يتم تحديد متطلبات الخدمة والمهمة بشكل دقيق للمورد النهائي. تتضمن Lla‏ 
الإدارة تحديد أولويات المهمة وجدولة الموارد والتحديد المرن لإعادة توفير الموارد (داخلياً وخارجياً) 
وجودة وتناسق عمليات ووسائل خدمة «مكتب المساندة» وتحديد مقاييس الأداء الهادفة. 

مركز تسوق الخدمة: انخراط le‏ ولكن تخصيص منخفض. تقليدياً فإن مكتب المساندة 
والتدريب الأساسي على مهارات نظم المعلومات/ تقنية ا معلومات سيكونان في هذا ا مربع» وذلك 
بالنظر إلى مبدأ «مقاس واحد يناسب الجميع» لتقديم جودة ثابتة من الخدمة بطريقة اقتصادية, 
سواء من خلال مصادر داخلية أو خارجية. سمات موظفي الخدمة مُهمة لتصور المستخدم عن 
الأداءء وذلك OV‏ تطوير مهارات التواصل والتفاعل المناسبة سوف يكون على GIS‏ القدر من 
الأهمية مثل «معرفتهم الفنية». وبالنظر إلى الدرجة العالية من تفاعل المستخدم ينبغي أن 
يكون مقدار الخدمة التوجيهية واضحاً لكل من المستلم والمقدم: ومقدار التقدير المسموح من 
أجل تنويع الخدمة لكي تلائم احتياجات و المستلم. من الأهمية بمكان أن يفهم الشخص 
الذي يقدم الخدمة مستوى dd xb!‏ الذي يتحلى به الشخص الذي يتعامل معه. هل هو (أو هي) 
مستخدم خبير أو «مبتدئ» Sas‏ 

ينبغي أن يكون قياس أداء الخدمة توازناً بين الأداء الفعلي مقابل «العقد» بالإضافة إلى 
تصورات المستلمين عن الخدمة المتلقاة. Go‏ حينء مرة آخرىء أن هذا يمكن تعهيده. إلا أن القضايا 
الثقافية الأكثر هشاشةء وليست القضايا الفنية والاقتصادية, بحاجة إلى أن توضع في الاعتبار عند 
اختيار مزود الخدمة. تتضمن قضايا الإدارة قضايا مصنع الخدمة»ء ولكنهاء e‏ على US‏ تتضمن 
وضع حدود ومعايير الخدمة (درجات التقدير مقابل التوجيه) وتطوير الموظفين وإكسابهم المزيج 
الضروري من الكفاءات الشخصية والفنيةء وملاءمة مستويات الموارد مع دورات الطلب. 

محل الخدمة: انخراط dle‏ وتخصيص Jle‏ هذه مجسدة من قبل «المعاملات» المعقدة ولكن 
القليلة نسبياً مع أي sumtibus‏ هناك قدر كبير من الحكم والتقدير متضمن في مزود الخدمة 
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من أجل فهم والاستجابة لمتطلبات المستخدم. وتحديد الوسيلة الأمثل لتلبية احتياجاتهء أوعدم 
تلبيتهاء إذا كانت المتطلبات لن تبرر هذا النوع من الخدمة. تعتمد LAS‏ تطور «المعاملات» إلى 
la] oS Jo‏ على مقدرة مستخدم الخدمة على التعبير عن احتياجاته أو على تسهيل تمكين هذا 
التعبير. Libby‏ فإن توافر موارد ا مستخدم وا معارف التي متلكها بشأن LAS‏ استخدام الخدمة 
بشكل فعال سوف يكون لهما تأثير كبير على توفير الخدمة. يعد تطوير الإستراتيجية والاستشارة 
وتحليل الأعمال وتصميم النظام والعملية خدمات تقع طبيعياً في هذه الفئة. 

قياس slof‏ الخدمة pol‏ غير موضوعي بشكل أساهميء وذلك Flo‏ على مدى تلبية الاحتياجات 
المدركة بشكل جيد» وفعالية العملية» وطبيعة التفاعل مع مزود الخدمة. من غير الملائم بشكل 
عملي تحديد اتفاقيات مستوى الخدمة في هذا Slob!‏ ولكن كل «معاملة» ستكون بحاجة إلى 
اتفاق olis‏ جداول المواعيد وا مخرجات والتكاليف... إلخ» إذا كانت هناك dole‏ للتوفيق بشكل 
مرض بين تصورات الأداء والتوقعات. تتضمن قضايا الإدارة في هذا المربع قضايا متجر الخدمة, 
ولكن» علاوةً على US‏ فإن المعارف والمهارات الشخصية وبراعة الموظفين المشتركين سوف تكون 
مهمة لإرضاء المستخدمين. ومن الواضح أن التقدير وليس التوجيه سيكون مطلوباً بشكل عام 
ومن الضروري تضمين الموظفين الذين يتحلون بالفهم والخبرات للاستنباط الدقيق» ومن ثم 
ترجمة المتطلبات من خلال تخطيط التوصيلء رها باستخدام مجموعة من اموارد. 

على الرغم من أنه من المشوق تخصيص كل خدمة من خدمات نظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات في «مجمع» معينء فإن منظمات تتمتع باختيارات بشأن الوسيلة التي ترغب من 
خلالها ال منظمة في تشغيل الخدمات. يمكن على سبيل المثال أن يكون التدريب موص عليه 
ومفصلاً على جمهور معين» ويعد تدريباً احترافياً أو خدمة Alais‏ أو يتم توفيره على أنه دورة 
تدريبية قياسية في جوهره» وفق مفهوم مركز تسوق الخدمة csl‏ إذا تم تقديم الخدمة إلكترونياً 
فإنه يكون أكثر شبهاً بنموذج مصنع الخدمة. 

مصفوفة ddos‏ الخدمة هذه لها تداعيات على التعهيد. يمكن أن تسبب خدمات التعهيد 
ols‏ الدرجة العالية من إشراك المستخدم و/أو ال مستوى العالي من التخصيص مشاكل عديدة. 
أحد الطرق المتعلقة بهذه المشكلة هو دراسة ما إذا كان من الممكن تحديد الخدمة بشكل يناسب 
التصنيف مثل مصنع الخدمة. معظم الخدمات Ade tll‏ ولكن القليل من الخدمات الممكنة 
dod‏ تميل إلى أن تكون أنواعاً من gilas‏ الخدمات» ومن ثم فهي تناسب بشكل أكبر التعهيد 
المباشر Jia‏ عملية dost‏ ويمكن تحديد النتيجة بشكل دقيقء مما يجعل من تأسيس مقاييس 
الأداء واتفاقيات مستوى الخدمة أكثر سهولةً. 
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تطوير التطبيقات وإستراتيجيات توفير الخدمة: 
على النحو المشار إليه سابقاً تمت مناقشة إدارة التطبيقات ببعض التفصيل في الفصل الثامن» ولكن 
هناك بعض النقاط الأساسية الجديرة بالتكرار في سياق Gloss‏ نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. 
على الرغم من أن القليل من برامج التطبيقات يتم إنتاجها داخل الشركات الآنء إلا أن معظم 
حزم البرمجيات الكبرى (مثل تطبيقات من نوع تخطيط موارد ا لمؤسسة (ERP‏ تتطلب تهيئة شاملة, 
وحتى بعض التخصيص عند تنفيذ هذه التطبيقات. من المحتمل أن يستمر الاتجاه ناحية تصميم 
وتطوير الكثير والكثير من تطبيقات المنظمة من قبل شركات برمجيات خارجية أو شركات ”حلول 
الأعمال“. يعد ظهور مقدمي الخدمات السحابية أحدث التطورات في هذا ا مجالء مما يستبعد 
متطلب تنفيذ البرنامج» والحاجة إلى أي عتاد إضافي. 
هناك الكثير من النصوص الجيدة التي تتناول تصميم الأنظمة وطرق التطوير وهندسة 
البرمجيات وتصميم قواعد البيانات وإدارة المشروعات والفوائد"". تتمثل النية هنا في الإشارة 
إلى العديد من القضايا الإستراتيجية التي يتعين تناولها في سياق خدمات نظم المعلومات/ تقنية 
ا معلومات المستمرة تجاه شراء وتوفير ودعم تطبيقات الأعمال» مما يساعد على تنفيذ التطبيقات 
بنجاح» ويؤدي إلى توصيل المنافع المتوقعة. 
أصبحت التحديات ABU‏ أمام تطوير أو توفير التطبيقات JST‏ إلحاحاً؛ حيث إن نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات أصبحت جزءاً لا يتجزأ من أداء الأعمال. وفي الوقت عينهء تغيرت 
بيئة الأعمال بوتيرة أسرع وبشكل جذريء مما أدى إلى غموض متزايد والحاجة إلى المرونة والتكيف 
للعمليات والأنظمة. هكن تلخيص القضايا الأساسية لإدارة تطوير التطبيقات وخدمات الدعم 
على النحو التالي: 
- توفير تطبيقات جديدة بوتيرة أسرع واستبدال التطبيقات القدهة استجابةً لطلبات الأعمال المتغيرة. 
- الإنتاج أو الاستحواذ الأكثر فعالية من dob‏ التكلفة على أنواع أكثر من التطبيقات وتقليل 
تكاليف الصيانة المستمرة. 
- زيادة جودة واعتمادية البرامج مع كونها أكثر drool‏ لعمليات الأعمال. واستخدامها من قبل 
الأطراف الخارجية. 
- تنفيذ تطبيقات JSS‏ على العميل بشكل أكبر والتي يمكن استخدامها بسهولة من قبل الأشخاص 
غير cay tbl‏ على سبيل المثال العملاء والمواطنين والموردين. 
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- تعزيز التكامل الفعال والمستمر لأنشطة الأعمال عبر العديد من التطبيقات من أجهزة سطح 
المكتب والأجهزة المحمولة. 
وبعبارة أخرىء أسرع وأرخص وأفضل وأكثر مرونة وأسهل في الاستخدام. القليل من هذه 
تعد طلبات Bare‏ فيما عدا عملاء أكثر, أو الأنظمة الأكثر تركيزاً على العميلء ولكن تاريخ نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات كان legs‏ تاريخاً يتسم بتوقعات متزايدة Ub‏ هكن إنجازه ”بسهولة 
نسبيا“ ويتم تعزيزه بشكل كبير من قبل صناعة تقنية ا لمعلومات وتوقعات المستهلك العالية 
وذلك من جراء توافر العديد من التطبيقات سهلة الاستخدام للجوالات والأجهزة اللوحية. ولكن 
لا تزال هناك صعوبات كامنة في تصميم وتنفيذ أنظمة تقنية المعلومات المعقدة في البيئات 
السريعة التطور والصناعات المبهمة والظروف السوقية. 
إستراتيجيات إدارة البنية التحتية لتقنية المعلومات وخدمات البنية التحتية: 
أصبح تعريف dad)‏ التحتية لتقنية ا لمعلومات ومكونات هذه البنية أمراً أكثر صعوبةء وذلك 
بسبب تطور التقنية وأنها بشكل متزايد تصبح منفعة أعمال. ربما يكون أفضل تعريف لها ما 
يلي: «القاعدة التمكينية لقدرات تقنية ا معلومات المشتركة التي توفر الأساس لنظم الأعمال 
الأخرى»”". يتضمن هذا التعريف الخبرات الإدارية لتوفير خدمات تقنية ا معلومات وكذلك 
التقنية ذاتها. يدرج الكثير من المؤلفين”' «الخدمات» ضمن البنية التحتية لتقنية ا معلومات, 
وذلك لأنه من الصعب فصل قضايا إدارة البنية التحتية المرتبطة بالحصول عليها عن القضايا 
التي تؤثر في استخدامها في الخدمات والتطبيقات. في هذا الكتاب» تشكل البنية التحتية لتقنية 
ا معلومات ما يلي: 
- البنية التحتية المادية: وهي تتضمن مجموعة من منتجات وخدمات الشبكات والأجهزة 
والبرامج» التي يتم نشرها من أجل تمكين التطبيقات وأغراض الاستخدام العامة للتقنية على 
العمل بشكل ناجح. يعتبر المكون جزءاً من البنية التحتية إذا كان يتم استخدامه من قبل أكثر 
من تطبيق أو من قبل مجموعة واسعة من الأشخاص. ومن ثم فإن البرمجيات مثل البرمجيات 
الجماعية التي تساعد على مشاركة المعرفة والعمل التعاوني تعد جزءاً من البنية التحتية لأن 
لها تطبيقات عديدة. GSE‏ القول Ob‏ حزم برمجيات نظام الشركات» بعد تثبيتهاء تعد جزءاً 
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ضرورياً من الأنشطة التي تدعمهاء وعدد المستخدمينء والتأثير الذي مملكونه على الأعمال وبنية 
تقنية المعلومات. 

- التصاميم» التي تصف البنية التحتية الماديةء وموقعهاء وكيفية إعدادهاء والغرض التي تستخدم 
من أجله lod‏ يتعلق بالتطبيق وعمليات الأعمال» ومن يستخدمها في المنظمة. ومثل البنية 
التحتية المادية. فإن هذه التصاميم تتضمن أيضاً نماذج المعلومات والعمليات والأعمال والعلاقات 
التنظيمية. تعد بنية التقنية تمثيلاً لمجموعة من مكونات الأجهزة والبرامج التي تُوصف فيما 
يتعلق بكيفية دعمهم لمتطلبات التطبيقات وا معلومات في الأعمال. 

- السياسات واممعاييرء التي تُغطي كيفية إدارة الاستحواذ والنشر والدعم للبنية التحتية للتقنية. 
تتناول هذه السياسات والممعايير sal‏ مثل توفير ا موارد والتعاقد ومستويات الخدمة والدعم 
والاستعادة وخطط الطوارئ» والأكثر أهمية بصورة متزايدة, ضوابط الأمن والوصول. تعد هذه 
أدوات الحوكمة وتمت مناقشتها في الفصل العاشر. 

- عمليات lY‏ من أجل التأكد من أن الاستثمارات والبنية التحتية تم التخطيط لهما بشكل 
متناسق ومبررء وأن العلاقات مع موردي التقنية والمتعهدين تلائم دورهم في GSE‏ إستراتيجية 
الأعمال. تمت مناقشة القضايا المرتبطة بتبرير استثمارات البنية التحتية في الفصل التاسع. 


أساس الأعمال لإدارة التقنية: 


يتمثل غرض الأعمال الأساسي من إستراتيجيات البنية التحتية لتقنية المعلومات في توفير 
مجموعة LAME‏ من التقنية واللموارد والخدمات من أجل تلبية الطلبات المتجددة للأعمال. هذا 
يتضمن تحقيق استدامة محفظة التطبيقات وغرض الاستخدام الأساسي لأدوات تقنية المعلومات 
على المديين القصير والمتوسطء وإجراء تحسينات على البنية التحتية من أجل تلبية طلبات الأعمال 
والطلبات التنظيمية على المدى الأطولء الذي يعد غامضاً في الغالب. هذا يتضمن خطة انتقال 
متكاملة من أجل الانتقال من البنية التحتية الحالية للتقنية إلى مجموعة ال مكونات الأكثر ملاءمة 
من أجل دعم التطبيق المخطط وتصاميم المعلومات والطلبات للأداء المتحسن على الدوام. 

من أجل إدارة التقنية بفعالية ليس من الضروري لمديري الأعمال الانخراط بشكل عميق في 
التفاصيل الفنية. تتغير التقنية بشكل سريع للغايةء ويتجاوز الأمر قدرة حتى الأشخاص الفنيين 
على مجاراة هذا التغييرء ويعد الأمر أكثر صعوبة وأقل قيمة على مديري الأعمال لمجرد محاولة 
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هذه المجاراة. وعلى الرغم من US‏ يُطلب من مديري الأعمال في غالب الأحيان أن يكون لديهم 

فهم كاف بالقضايا الإستراتيجية من أجل تحسين قراراتهم المتعلقة بالتقنية. هذا يتضمن التحلي 

بالمقدرة على فهم وتقييم القضايا العديدة فيما يتعلق بنتائج الأعمال. ومن ثم» فمن الأهمية 

بمكان ربط تطوير البنية التحتية بالأجزاء GIS‏ الصلة من إستراتيجية الأعمال. هكن لمعظم 

المنظمات تحديد مشالل الأعمال الحالية التي تنشأ من البنية التحتية غير ASI‏ ولكن الأكثر 

صعوبة هو توقع المشكلات المستقبلية التي تنشأ من الإخفاق في الاستثمار في تطويرها. ولذا فإن 

بعض القضايا التي سيتم مواجهتها تكون على النحو التالي: 

- ربط استثمارات التقنية باحتياجات الأعمال - كيفية وصف متطلبات الاستثمار في التقنية فيما 
يتعلق بنتائج الأعمال. وبينما لا تزال التكاليف لكل وحدة في التقنية تنخفضء فإن الإنفاق على 
تقنية المعلومات لا يزال يزداد. مع تنفيذ تطبيقات جديدة في JS‏ من أنشطة الأعمال والأفراد أو 
العمل الجماعي. هذا يبدو مقبولاً بسبب الاعتقاد وبعض الأدلة التي تشير إلى أن البنية التحتية 
الفعّالة لتقنية المعلومات تساعد على الإنتاجية المحسّنة والتجاوب المؤسسي ومرونة OY pbb gh!‏ 
- جميع المتطلبات المهمة لمعظم الأعمال اليومية. وف الوقت «l5‏ يتوقع الموظفون أن توفر 
ا منظمة التقنية والوصول إلى الإنترنت على الأقل بالجودة ذاتها التي يتمتعون بها في ا منزل أو 
في أي مكان يوجدون فيه. ومع ذلكء لا تشير كل الأدلة إلى مكاسب إنتاجية مدركة في جميع 
استخدامات تقنية المعلومات. تقترح of JE‏ إنتاجية موظفي المكاتب لم تتحسن في 
الواقع خلال eda o» pas‏ مكتب»» وهناك بعض الأدلة التي تشير إلى أن إساءة الاستخدام أو 
ا مهارات غير الكافية تسببت في تأثيرات سلبية ف الإنتاجية. 

- تحديد الفرص الفنية: يحتاج مديرو الأعمال إلى فهم كاف لقدرات تقنية المعلومات وكيف ممكنها 
أن تحسن أو تغير بشكل جذري منتجات وخدمات الأعمال» وتطور قدرات التجارة الرقميةء وتحسن 
إنتاجية وفعالية عمليات الأعمال والأشخاص وتؤثر في اقتصاديات وأداء المنظمة. 

- استثمارات تقنية المعلومات من قبل الآخرين - كيف يستخدم المنافسون والعملاء والموردون 
الحاليون والمحتملونء أو كيف مكنهم استخدام, التقنية من أجل تحسين مواقفهم التنافسيةء 
والنتائج المحتملة فيما يتعلق بكل من: )١(‏ التأثير في المنتجات والأمواق والعملاء (Y)‏ تغيير 
العلاقات وهياكل (Y) dala!‏ التهديدات والفرص التي يُحدثها الدخلاء الجدد المعتمدون على 
التقنية في الصناعة. يحتاج مديرو الأعمال إلى المعرفة من أجل تقييم الموقف وفهم تداعيات 
الخيارات المتاحة» والتحلي بالمقدرة على الاستجابة بالشكل المناسب. 
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- التداعيات الفنية و«الدعاية»: يحتاج معظم مديري الأعمال إلى أن يكونوا قادرين على توجيه 
أسئلة معقولةء Vig‏ يرتبكوا بسبب المشورة التي يقدمها الخبراء الفنيون والمستشارون وموردو 
تقنية المعلومات» أو المقالات في المجلات على رحلات الطيرانء أو حتى الإعلانات التليفزيونية. 
يحتاج مديرو التقنية إلى أن يكونوا مدركين للأعمال بدرجة كافية لاستخلاص المعلومات 
الحقيقية ذات الصلة من «dole JI»‏ وذلك حتى لا يصبحوا بشكل SLES‏ وكلاء لبائعي التقنية 
في الترويج «للحلول بحثاً عن Ely «OTL!‏ على العروض التي لا هكن مقاومتها من الناحية 
الفنية» وذلك بدلاً من فرص الأعمال الحقيقيةء والاحتياج والتقييم السليم للجدوى والأداء 
والتكلفة والمخاطر. 


- الأعمال والوعي الفني: يضطاع pabl‏ التنفيذي للمعلومات أو مدير تقنية المعلومات مسئولية 
غرس الوعي بالأعمال في خبراء التقنية العاملين معه. وأن يؤسس فهماً سليماً le‏ المستوى. 
بقضايا التقنية في الإدارة العامة حتى يمكنهم اتخاذ قرارات إستراتيجية بشأن موارد تقنية 
امعلومات» التي تتضمن توفير ال موارد والتعهيد. متى كان Ladle‏ للبنية التحتية والخدمات 
المرتبطة بها. 
إحدى القضايا التي ينبغي على الإدارة العليا تناولها هي درجة احتياج المنظمة إلى العمل على 
أنه US‏ متكامل أو أنه كيانات منفصلة. هذا له تأثير كبير في نوع البنية التحتية التي يتم تطويرها 
وتكلفتها الكلية وخاصة في المنظمات متعددة الوحدات. هناك موذج طوره Keen‏ وهو موضح في 
الشكل رقم ۸-١١‏ ويمكنه أن يساعد الإدارة على تشكيل رأي بشأن الحاجة إلى التماثل والاتصالية عبر 
البنية التحتية duid‏ ا معلومات. وصف Keen‏ بعدين» وهما: 
- الوصول: ا مدى الذي يتعين على البنية التحتية أن تساعد من خلاله على التواصل عبر العمليات 
والتطبيقات وال منصات بين المستخدمين الداخليين والخارجيين. 
- المدى: امتداد الخدمات وتنوع وحجم الأنواع المختلفة من المعلومات والمستندات والصور... 
إلخ» التي سيتم مشاركتها بين الأطراف الداخلية والخارجية. 
أكدت إحدى الدراسات التي أجريت على YA‏ شركة دولية PBS‏ أن الشركات التي تحقق 
التآزر بين وحدات الأعمال قد استثمرت في البنية التحتية التي حققت مستويات عالية من 
الوصول والمدى. ميل هذا أيضاً إلى أن يتضمن التطبيقات والحزم المشتركة التي تستخدم قواعد 
البيانات المشتركة. وجدت الدراسة أيضاً أن الشركات التي لها أعمال متكاملة وعمليات تخطيط 
لنظم ال معلومات وتقنية امعلومات» كانت تتحلى بقدرات أكثر شمولية للبنية التحتية لتقنية 
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المعلومات في US‏ من البعدين الذي وصفهما Keen‏ أكدت الدراسة أيضاً كما هو متوقع بشكل 
محتملء أن الشركات التي كانت المعلومات فيها مكوناً مهماً من المنتج أو مهمة لعمليات إضافة 
القيمة» مثل اكتشاف النفطء أو الخدمات JUI‏ أو البحوث؛ قد استثمرت الكثير في البنية التحتية 
لتقنية المعلومات» وتعاملت معها على أنها إحدى ”القدرات“ اممؤسسية. 


التكامل 
مع الأنظمة المفتوحة بالكامل الوصول TT‏ 
إلى مّن هكننا الاتصال fa‏ أي مكان 


العملاء والموردون بغض النظر 
عن البتية التحتية لتقنية 
المعلومات 


العملاء والموردون بض النظر 
عن البنية التحتية لتقنية 
ا معلومات 


داخل الشركة 
المواقع بالخارج 


sab! 


المواقع الداخلية 
ما الخدمات التي Ls‏ مشاركتها E tek‏ 


T NEXU‏ الرسائل 
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: ا مصدر‎ 
from P.G.W. Keen, Shaping the Future, Harvard Business School Press, Boston, 1991. 


شكل :6-١١‏ الوصول والمدى 


إستراتيجيات التقنية فى المنظمة متعددة وحدات الأعمال: 


تتكون معظم المؤسسات من عدد من الشركات وهناك حاجة لدراسة الإدارة الإستراتيجية 
لخدمات وإمدادات التقنية عبر الشركات؛ من أجل الحصول على الحد الأقصى من منافع وحدات 
الأعمال والشركات. تمت دراسة هذا البعد المؤسسي في الفصول السابقة فيما يتعلق بالعوامل التي 
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تقود نطاق التنسيق والتحكم المركزي المفيد بجانب وحدات الأعمال. تتضمن عوامل الأعمال 
التي تؤثر في إستراتيجية التقنية في الشركة ما يلي: 
- درجة التجارة بين الشركات المُرتبطة أو العمل بين الوحدات dah!‏ (على سبيل المثال: على 
تطوير منتج جديد). 
- تشابه المنتجات وعمليات الأعمال أو مقدار التشغيل. 
- ترابط الأسواق التي تتم خدمتهاء وقنوات التوزيع المستخدمة واطوردين الأساسيين. 
- نضج الصناعة والموقف التنافسي لوحدات الأعمال. 
- الجغرافياء وخاصةً في الشركات الدولية. 
- كيف تمارس إدارة الشركة التحكم في إستراتيجيات وأنشطة أعمال الوحدات - هيل هذا العامل 
إلى زيادة المركزية منذ PES‏ 

- معدل تغيير الأعمال أو التغيير التنظيمي. 

هناك أيضاً عدد من عوامل جانب التوريد لتقنية المعلومات التي تتضمن: 
- وفورات الحجم في تكاليف التقنية. 
- توافر المهارات واموارد البشرية. 
- توافر التقنيات وخدمات البائع في العديد من المواقع. 
- استثمارات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات الحالية في مختلف الوحدات. 

وعلى الرغم من US‏ فإن هذه العوامل ”المنطقية“ يمكن أن تصبح أحياناً غامضة بسبب 
العوامل التنظيمية والسياسية بسبب الطريقة التي تم من خلالها تطوير أو الاستحواذ على 
وحدات «Jus MI‏ و/أو درجة الثقة الموجودة بين مركز الشركة والوحدات. ole‏ تتضح هذه الرغبة 
تجاه تحقيق الانسجام أو الاستقلالية بشكل أكثر عاطفيةً في السيطرة على تقنية المعلومات أكثر 
من أى مجال آخر من مجالات الأعمال. Flo‏ على العوامل أعلاهء يبدو أن هناك وسيلة لتناول 
هذه القضاياء وهي تتسق مع المناقشات السابقة لتحقيق الاستخدام وا معلومات والتناسق والتآزر 
التنظيمي إلى الدرجة المطلوبة من قبل علاقات الأعمال. من المهم أن تعكس درجة تناسق أو 
تفاوت تقنية المعلومات سمات الأعمال والسمات التنظيمية والثقافية للمؤسسة: وليس أفضلية 
Lael‏ تقنية ا معلومات» وإلا فإنها ستفشل على المدى الطويل في تحقيق منافع الشركة. 
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لايممكن تحديد المدى الذي ينبغي من خلاله على مركز الشركة توجيه بنية التقنية وعملية 
الاختيارء ولكن Ley‏ يكون هناك مقدار متصاعد مكن دراسته لتدخل الشركة. على النحو الموصوف 
في الإطار رقم ١١-؟؛‏ ففي المستوى الأدنى» يمكن أن يوفر هذا فوائد حتى لو كانت المنظمة متعددة 
Ahit‏ تبيع وتشتري الأعمال وتعمل في الكثير من الصناعات مع شركات GIS‏ أحجام متفاوتة 
ومواقف أعمال مختلفة. وف المستوى الأعلى» تكون الفوائد أكثر بكثير في المؤسسة التي يوجد بها 
ode‏ من الشركات في الصناعة ذاتها أو صناعات مشابهة إلى do‏ كبير أو التي يكون لها عملاء مشتركون. 
إطار ۲-۱١‏ 
إدارة التقنية في ا منظمة ذات وحدات الأعمال المتعددة 
المستوى :١‏ أقل مستوى من التحكم من قبل مركز المؤسسة على وحدات الأعمال 
الإستراتيجية - اقتصاديات التقنية. 
سوف تعد مركزية التحكم في التقنية بشكل أساسي قضية اقتصادية من أجل استغلال 
القوة الشرائية للمؤسسة: والتأكد من عدم تكرار الموارد بشكل غير ضروري. سوف 
يكون لهذا أكبر تأثير في نهاية «السلعة» في التقنية - في الأجهزة وشبكات الاتصالات 
وقوة المعالجة وبرامج التشغيل وامهارات الفنية GIS‏ الصلة؛ من أجل دعم عمليات 
تقنية المعلومات. يمكن أن يساعد أيضاً تأسيس بيئة مستهدفة Flo‏ على اقتصاديات 
العرض على دراسة مجموعة مفضلة من الخيارات. لن تكون هذه إلزاميةء ولكن من 
المتوقع أن يتم das‏ إلا إذا كانت الاقتصاديات المحلية bpd‏ رها بسبب حجم الوحدة 
أو بسبب عدم إمكانية تلبية احتياجات الأعمال لهذه الوحدة بشكل كاف. 
يمكن أن يجعل هذا الحلول المفضلة أكثر osle‏ للوحدات شريطة أن تكون 
تكاليف تحميل الإنفاق منصفة. oce‏ أن يعمل المورد المركزي أيضاً كنقطة أساسية 
للتواصل مع الموردين من أجل التأكد من حصول المؤسسة على أفضل قيمة من الشراء 
الجماعيء وام مراقبة المركزية لأداء الموردين مقابل مستويات الخدمة المتفق عليها عندما 
ومتى تحدث المشكلات في أي مكان في المنظمة. 
ا لمستوى :Y‏ المستوى المتوسط من التحكم من قبل مركز ال لمؤسسة على وحدات 
الأعمال الإستراتيجية - مزايا التطبيق. 
إذا كان لدى المؤسسة sue‏ من الشركات التي تعمل في العديد من الصناعات» 
ولكن عدداً محدوداً من الأنواع (على سبيل «JULI‏ شركات التصنيع وكذلك التوزيع و/أو 
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شركات الخدمات). فربما تكون هناك فرص إضافية لفوائد المؤسسة والوحدات تتجاوز 
تلك الفوائد اممذكورة في المستوى .١‏ 

على سبيل «JULI‏ رها تكون جميع شركات التصنيع بحاجة إلى شكل من أشكال نظام 
تخطيط موارد المؤسسة أو تعمل في سلاسل توريد مماثلةء أو تتاجر بالطرق ذاتها. رها يكون 
هناك بعض التشابه في التطبيقات المطلوبة من جراء العمليات الداخلية والخارجية المقارنة, 
مما يؤدي إلى مزايا إذا تمت مشاركة معارف التطبيق وحتى اللوارد بين الوحدات. يضيف 
هذا أيضاً ثقلاً على الحاجة إلى تناسق بيئات التشغيل Aula!‏ وإلا سيتم تقليل الفوائد من 
قبل doled!‏ إلى دعم التطبيقات المتنوعة على أجهزة وأنظمة تشغيل daos‏ و/أو تتعامل 
مع تشكيلة كبيرة من ا موردين. 

ليست المزايا مزايا اقتصادية فحسب» وتُستحق أيضاً من خلال GSE‏ الشركات 
ذات الأحجام المختلفة وقدرات نظم المعلومات/ تقنية ال معلومات المتعددة على تنفيذ 
التطبيقات الإستراتيجية قبل منافسيها ا محليين. وبا مثلء يمكن تشغيل التطبيقات أيضاً 
بشكل مركزي وتتحلى بالمقدرة على تحديثها عندما تتغير قاعدة البرامج والأجهزة بتكلفة 
وتعطيل أقل للوحدات. ومع ذلك» فإن الكثير جداً من مركزية التحكم في تقنية المعلومات 
يمكن أن يؤدي إلى إبداع أقل على مستوى وحدة الأعمال» ويمكن أن تؤدي القدرات 
ا محلية المحدودة إلى مجرد تلبية أقل قاسم مشترك لاحتياجات الأعمال عبر الوحدات. 

المستوى :Y‏ أعلى مستوى من التحكم من قبل مركز المؤسسة على وحدات الأعمال 
الإستراتيجية - إدارة أصول المعلومات. 

Louis‏ تكون الشركات في الصناعة ذاتهاء يتاجر بعضها مع ioa so‏ أو تتعامل مع 
العملاء أو ا موردين أنفسهم. 3 Le‏ يتم الحصول على مزايا أعمال من التنسيق اممؤسسي 
القوي لإدارة نظم المعلومات وتقنية المعلومات. 

لن تكون هناك مزايا جانب العرض للتطبيقات والاقتصاديات فحسب» ولكن ستكون 
هناك مزايا كبيرة من مشاركة المعلومات والمعارف أيضاً وكذلك معالجتهما المستمرة عبر 
الشركة ومع شركائها التجاريين. 

على سبيل «JUI‏ رما يستخدمون نظاماً مشتركاً لإدارة علاقات العملاء (CRM)‏ 
ويشاركون قواعد بيانات مشتركة للعملاء. من الجدير هنا التأكيد على أن بيئات التقنية 
تتسق مع مستوى برنامج إدارة البيانات ومعايير التواصل وبعض برامج التطبيقات» 
حتى لو بدا GV‏ شركة بها وحدة واحدة أن التكاليف غير المباشرة غير اقتصادية. 


الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات: بناء الإستراتيجية الرقمية T‏ 


الفصل الحادي عشر 


ولكن مرة أخرىء رها تلغى Ula‏ التوجه والدعم المركزيين فيما يتعلق بالمهارات 
واموارد إذا تم كبح الإبداع. يتعين وجود آلية للمؤسسة للتعامل مع المجالات 
الإستراتيجية وذات الاحتمالات العالية للتطور. وبشكل مماثلء رها تكون المؤسسة 
بحاجة إلى تمويل جزء من تكلفة التقنية في الوحدات من أجل التشجيع على التماثل. 
هذا يتضمن أن تقوم الوحدات بتسوية بعض المتطلبات وينبغي فهم تداعيات مثل 
هذه التسويات على الأعمال. 

تعد وجهة النظر هذه ذات المستويات الثلاثة بسيطة إلى clo do‏ ولكنها محاولة 
لدراسة الأعمال والثقافات المؤسسية المتشابهة التي تنتشر عبر المجال من الشركات 
المتعددة الأنشطة. إلى المؤسسة ذات التركيز العالي التي تتطور طبيعياً. يتبع هذا 
التعاقب» فيما يتعلق بالتدخل المتزايد للمؤسسة. الأساس المنطقي الموصوف في الفصول 
السابقة: وأنواع مختلفة من المزايا الناتجة عن تدخل المؤسسة ف مربعات الدعم 
والتشغيل الأساسي والإستراتيجي والعالي الإمكانيات في المحفظة. وهو أيضاً يعكس 
الحاجة إلى نقل معارف التقنية عبر المنظمة من أجل الحصول على أكبر عوائد في 
وقت مبكر من كفاءات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات, التي تمتلكها المنظمة حيثما 


وجدت هذه الكفاءات. 


فهم وإدارة مخاطر تقنية المعلومات: 

كجزء من إستراتيجية توريد تقنية المعلومات» من الضروري تحديد المخاطر على أنظمة تقنية 
ا معلومات وا معلومات وذلك من أجل تقليل أو إدارة هذه block!‏ وتطوير خطة استجابة في حال 
حدوث موقف معاكس. ووفق دليل مراجعة مراقب نظم المعلومات A Ball‏ 

«إدارة المخاطر هي عملية تحديد جوانب الضعف والتهديدات على موارد المعلومات 
المستخدمة من قبل المنظمة من أجل إنجاز أهداف loc!‏ وتقرير dole‏ الإجراءات المضادة, 
إن وجدت» والتي سيتم اتخاذها من أجل تقليل ا مخاطر إلى مستوى مقبولء وذلك بناءً على قيمة 
موارد المعلومات للمنظمة». 

لا تتضمن إدارة المخاطر التأثير السلبي للعمليات وتوصيل الخدمة فحسب» التي يمكنها 
التسبب في تدمير أو تقليل dad‏ ا منظمة. بل تشمل أيضاً مخاطرة تمكين القيمة/ المنفعة المرتبطة 
بفرص الأعمال الضائعة لاستخدام التقنية ومخاطر إدارة مشروع نظم المعلومات/ تقنية المعلومات 
Ji‏ فرط الإنفاق أو تأخر التوصيل مع تأثر معاكس على الأعمال”". 
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يتغلغل متطلب إدارة المخاطر في عملية اتخاذ القرار في جميع مجالات الأعمالء GY‏ ا مخاطر 
تعد جزءاً legion‏ من الأعمال. تطوير التطبيقات الإستراتيجية أمر محفوف بال مخاطرء وذلك 
OY‏ توقعات العائد على الاستثمار لا Sce‏ ضمانهاء وكما رأينا في الفصل الخامسء يجلب الإبداع 
بشكل E‏ مستوى معيناً من ا مخاطر. يكن اعتبار إدارة مخاطر تقنية المعلومات مكوناً من 
نظام aisi‏ المخاطر على مستوى أعم في المشروع”". تضطلع مجالس الإدارات وملاك الشركة 
بالتزامات قانونية فيما يتعلق بالخصوصية وا معاملات الإلكترونية وتدريب الموظفين التي تؤثر في 
إستراتيجيات إدارة مخاطر تقنية المعلومات”. 
يمكن أن تسبب الفعاليات أو الأحداث التي تشكل تقنية المعلومات» بطريقة cle‏ تأثيراً معاكساً 
في عمليات أو قدرات الأعمال في المنظمة, وتتراوح شدة هذا التأثير من TNT‏ إلى US‏ على 
المقياس. تتضمن التهديدات العامة على نظم ومعلومات تقنية المعلومات ما يلي: 
- تعطل البرمجيات والأجهزة: مثل انقطاع التيار أو فساد البيانات. 
- البرمجيات الخبيثة: وهي البرمجيات المؤذية المصمّمة لتعطيل تشغيل الحاسب. 
- الفيروسات: شيفرات حاسوبية يمكنها أن تنسخ نفسها وتنتشر من حاسب إلى آخرء وغالباً تعطل 
تشغيل الحاسب. 
- رسائل غير مرغوب فيها والتطفل والتصيد - بريد إلكتروني غير مرغوب فيه يسعى إلى خداع 
الناس لكشف بياناتهم الشخصية أو شراء بضائع مغشوشة. 
- الخطأ البشري: معالجة البيانات غير الصحيحة والتخلص المهمل من البيانات أو الفتح العرضي 
طمرفقات البريد الإلكتروني المصابة. 
تتضمن التهديدات الإجرامية المعينة أو المستهدفة لنظم وبيانات تقنية المعلومات ما يلي: 
- القراصنة: الأشخاص الذين يخترقون نظم الحاسب. 
- الاحتيال: استخدام الحاسب لتعديل البيانات لتحقيق منافع غير قانونية. 
- سرقة كلمات ال مرور: تعد في الغالب هدفاً للقراصنة الخبثاء. 
- الامتناع عن الخدمة: الهجمات الإلكترونية التي تمنع الوصول إلى الموقع للمستخدمين المصرح لهم. 
- اختراقات الأمن: تتضمن الاختراقات المادية وكذلك التطفل الإلكتروني. 
- عدم أمانة الموظفين: سرقة البيانات أو المعلومات الحساسة مثل بيانات العملاء. 
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تمثل الكوارث الطبيعية مثل الحرائق والأعاصير والفيضانات أيضاً مخاطر على نظم تقنية 
ا معلومات والبيانات والبنية التحتية. يمكن أن يؤدي تدمير GLAI‏ وأجهزة الحاسب إلى فقد أو 
إتلاف سجلات/ معاملات العملاء أو يؤثر في المعاملات وتفاعلات العملاء. 

للمساعدة في حماية نظم تقنية المعلومات والبيانات» هناك بعض الخيارات على النحو التالي: 
- تأمين الحواسيب والخوادم والشبكات اللاسلكية. 
- استخدام برامج مكافحة الفيروسات والحماية من برامج التجسس والجدران النارية. 
- تحديث البرامج لأحدث نسخة بشكل دوري. 
- استخدام النسخ الاحتياطية التي تتضمن التخزين البعيد أو خارج ال موقع. 
- تأمين كلمات المرور. 
- تدريب الموظفين على سياسات وإجراءات تقنية ا معلومات. 
- فهم الالتزامات القانونية للتجارة الإلكترونية وحماية أصول المعلومات. 

إذا كان لدى الشركة وجود على الشبكة» وهذا pal‏ محتمل في الغالب» من المهم تقييم أمان 
الموقع الشبكي وحسابات البريد الإلكتروني والحسابات المصرفية الإلكترونية وا ملفات التعريفية 
في وسائل التواصل الاجتماعي. على سبيل «JUL‏ تستخدم تقنية طبقة المنفذ الآمن SSL‏ لتشفير 
بيانات المعاملات وإرسال بيانات وبطاقة العميل إلى المصرف للحصول على تفويض المعاملة. 
ينبغي أن تكون جميع حلول استضافة الشبكة قادرة على دعم بروتوكول طبقة المنفذ الآمن. 

وعبر السنوات» كانت هناك حالات كثيرة حيث أخفقت نظم تقنية المعلومات أو تم اختراقهاء 
مما نتج عنه تأثير في الأعمال. أصبحت قصص سرقة البيانات الشخصية من خلال القرصنة أمراً 
عادياً بشكل متزايد. يمكن أن يعني ChE‏ نظم نقاط البيع POS‏ أن العملاء غير قادرين على 
إتمام ودفع مقابل مشترياتهم مما يؤثر في الإيرادات. يمكن أن تجعل هجمات الامتناع عن الخدمة 
الموقع غير متاح للعملاء. أدت بعض تطبيقات نظام تخطيط موارد المؤسسة إلى أن تكون بعض 
العمليات ا معينة غير عملية حتى يتم إصلاحها. 

تفرض النظم القديمة تحديات معينة. GU‏ معظم المصارف نظم تقنية معلومات تم تأسيسها 
عبر عقود عديدة من خلال الاستحواذ وإطلاق منتجات جديدة. مما شكل خليطاً مكلفاً ومعقداً 
من الأنظمة. تمت الإشارة إلى هذا على أنه ”الدين الفني“ وأصبح من المكلف صيانة هذه النظم 
المتقادمة. يمكن إنفاق معظم ميزانية تقنية المعلومات في أحد المصارف على مجاراة اللوائح التي 
تتغير على algal‏ مما يترك قدراً يسيراً من AL‏ لاستثماره حتى في التعزيزات الطفيفة على 
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النظام» ناهيك عن إعادة تصميم البنية التحتية العتيقة المتهالكة. وعلاوةً على EUS‏ فإن الكثير 
من هذه النظم مم ثبن على أساس اشتراطات GLY‏ المتوقعة اليوم. يعرض الإطار رقم ٠-١١‏ حالة 
إخفاق تقنية المعلومات في المصرف ال ملكي الإسكتلندي التي استمرت عدة أسابيع. 
يمكن إدارة مخاطر تقنية المعلومات من خلال إجراء تقييم مخاطر الأعمال. هناك عدد من 
أطر عمل إدارة المخاطرء مثل ضوابط تقنية المعلومات والتقنيات المتعلقة بها COBITÓ?‏ ولجنة 
امنظمات الراعية COSA‏ التي يمكنهاء عند استخدامها بفعالية» أن تساعد الإدارة على تحديد 
الضوابط AEI‏ لتوفير قدرات الأمان الضرورية. 
فهم المتطلبات القانونية: كونها الخطوة الأولى في إدارة مخاطر تقنية المعلومات» من المهم 
إدراك المتطلبات القانونية والتشريعية مثل القوانين المتعلقة بالبريد الإلكتروني غير ا مرغوب فيه 
وامعاملات الإلكترونية والخصوصية. 
تقييم المخاطر: من GLE‏ مثل هذا التقييم أن يحدد المخاطر على الأعمال» مكان وجودهاء 
وحجم تلك المخاطرء وأن يجري تحليل التأثير على الأعمال. يحدد تقييم مخاطر تقنية المعلومات 
الفعال المخاطر الجسيمة» tly‏ على احتمالية حدوث blob!‏ وتكاليف التأثير في الأعمال والتعافي. 
يمكن أن Jie‏ تعهيد العمل بلوردين وبائعين خارجيين مخاطر إضافية» ويمكن تناول هذه المخاطر 
في وقت لاحق من هذا الفصل. 
يعد تقييم احتمالية الأنواع العديدة من الحدث/ الفعاليةء مع تأثيراتها أو تداعياتها ا متوقعة 
إذا حدثت» أسلوباً شائعاً لتقييم وقياس مخاطر تقنية المعلومات. تتضمن الطرق البديلة لقياس 
مخاطر تقنية المعلومات بشكل تقليديء تقييم العوامل المساهمة الأخرى مثل التهديدات 
وجوانب الضعف والتعرض وقيمة الأصول. 
إطار ۳-۱١‏ 
مخاطر تقنية ال معلومات في المصرف الللكي الأسكتلندي 
3 نوفمبر من العام 1١15م‏ قامت هيئة مراقبة السلوكيات امالية (FCA)‏ وهيئة 
التنظيم الاحترازي (PRA)‏ في المملكة المتحدة بفرض غرامة على المصرف الملكي الأسكتلندي 
(RBS)‏ تبلغ 10 مليون جنيه إسترليني» وذلك لإخفاقه في وضع أنظمة وضوابط كافية 
لتحديد وإدارة تعرضه duis blab‏ المعلومات. 
كانت الغرامة بشأن إخفاق تقنية المعلومات الذي حدث في يونيو من العام ۲٠١۲م‏ 
وأثر في 1,0 ملايين عميل Bas)‏ أسابيع - طوال هذه الفترة b‏ يتمكن العملاء من استخدام 
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تسهيلات المصرفية الإلكترونية للوصول إلى حساباتهم أو الحصول على أرصدة حساباتهم 
من أجهزة الصراف الآلي» م يتمكن العملاء من سداد رهوناتهم العقارية في الموعد dob!‏ 
bg‏ يتمكن العملاء في دول أجنبية من الحصول على أموال iui‏ طبقت المصارف فوائد 
دائنة ومدينة غير صحيحة على حسابات العملاء وأصدرت المصارف كشوفات حسابات 
غير صحيحة» وم تتمكن بعض المنظمات من تلبية التزاماتها المتعلقة بالرواتب أو PRI‏ 
حساباتها المدققة. 
كانت الغرامة التي تبلغ 10 مليون جنيه إسترليني بالإضافة إلى تكاليف الاستعادة 
الداخلية التي قامت بها هيئة التنظيم الاحترازي وبلغت ٠١6‏ ملايين جنيه إسترليني» 
VN 5‏ مليون جنيه إسترليني تم دفعها تعويضاً للعملاء المتأثرين؛ مما جعل التكلفة 
الإجمالية تبلغ YYY‏ مليون جنيه إسترليني. 
ذكر التقرير المرفق مع الغرامة بعض النقاط ال مهمة للغاية: 
- كان سبب ما حدث تغييراً فاشلاً لنظام معالجة الدفعات - نشاط روتيني للغاية تم 
تنفيذه مرات عديدة كل عام في المنظمات امالية والصناعية والعاملة في التجزئة وتقنية 
المعلومات حول biol‏ م يتم بحث أو اختبار هذا التغيير بشكل صحيح. وعندما تم 
إلغاء النظام ترك هذا قواعد بيانات العملاء غير ALB‏ للاستخدام وتطلّب الأمر أسابيع 
من التدخل اليدوي لاستعادة النظام بالكامل. 


- ركز أسلوب إدارة المخاطر لاستمرارية تقنية المعلومات على استعادة سيناريوهات 
منخفضة الاحتمالية من ”يوم الدينونة“ مثل خسارة مركز البيانات doles bg‏ بشكل 
كاف مع مرونة تقنية المعلومات» وذلك فيما يتعلق بتصميم النظام والعمليات 
التشغيلية في مواقف الأحداث اليومية الأكثر احتمالية. 

- ومن الناحية التنظيميةء فإن المجموعات المختلفة المسئولة عن إدارة مخاطر تقنية 
المعلومات والتدقيق لم تعمل سوياً أو تتواصل بفعالية كفريقء وكان لدى هذه 
المجموعات فهم قليل باللمسئوليات وافتقرت المهارات والموارد اللازمة لتحديد أو 
التغلب على blä‏ الضعف في نهج إدارة المخاطر. 

ومما حظي باهتمام خاص أن معيار سياسة استمرارية تقنية المعلومات قد تمت 
مراجعته من قبل طرف خارجيء 1295 أن هذا المعيار ”مستوى إجمالي OS SBS‏ 
مقارنته بسياسات مشابهة بين النظراء في مجموعة المصرف SUL)‏ الأسكتلندي. 
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تخفيف المخاطر: تحديد مجالات ال مخاطرة غير المقبولة وتقدير الإجراءات المضادة والتكاليف 
والموارد التي سيتم تنفيذها كإجراء من أجل تقليل مستوى المخاطرة. قبل وضع إستراتيجيات التخفيف. 
من الأهمية بمكان تحديد «قابلية تحمل المخاطرة». من شأن هذا أن يسهل تحديد الأولويات والتقييم 
وتنفيذ الضوابط المناسبة لتقليل المخاطر. ولأن إزالة ا مخاطرة بالكامل أمر مستحيلء يتعين على 
المنظمات التفكير في استخدام النهج الأقل AUS‏ وتنفيذ الضوابط الأكثر ملاءمة من أجل تقليل 
المخاطرة Gotub‏ مقبولء مع الحد الأدنى من التأثيرات العكسية على موارد وأهداف المنظمة. 

وضع خطط استجابة: بعد تحديد المخاطر وتأثيراتها المحتملة في الأعمال» يمكن أن يساعد وضع 
خطة استمرارية الأعمال الشركة على البقاء والتعافي من حدث تقنية المعلومات المعاكس. تحدد 
خطة استمرارية الأعمال أنشطة الأعمال الحيوية والمخاطر وخطط الاستجابة وإجراءات الاستعادة. 

سياسات وإجراءات إدارة مخاطر تقنية ا معلومات: تشرح سياسات وإجراءات تقنية المعلومات 
للموظفين والمقاولين والعملاء drawl‏ إدارة مخاطر تقنية المعلومات. وربما تشكل جزءاً من خطط 
إدارة المخاطر واستمرارية الأعمال. ممكن أن تساعد سياسات وإجراءات «OUI‏ على سبيل «JULI‏ 
على تدريب الموظفين على قضايا مثل: 
: الاستخدام الآمن للبريد الإلكتروني, وهذا يتضمن التعامل مع البريد المحتوي على فيروسات. 
- تحديد العمليات للمهام المشتركة. 
- إدارة التغييرات على أنظمة تقنية المعلومات. 
- الاستجابة لحوادث تقنية المعلومات. 

يمكن أن توفر مدونة السلوك للموظفين والعملاء توجهاً واضحاً وأن تحدد السلوكيات المقبولة 
فيما يتعلق بالقضايا الأساسية مثل حماية الخصوصية والسلوك الأخلاقي. يعد تدريب موظفي 
تقنية المعلومات الحاليين والجدد على سياسات وإجراءات ومدونات سلوك تقنية المعلومات» 
مكوناً مهماً من إستراتيجيات إدارة مخاطر تقنية المعلومات. ويمكن أن يغطي التدريب عمليات 
الأعمال الأماسية مثل حماية خصوصية بيانات العملاء والأفعال التي لها أولوية في حال انتهاك 
الأمن الإلكتروني. 

التقييم والتقدير: تعد عملية إدارة المخاطر عملية تكرارية مستمرة. يتعين تكرار التقييم 
بشكا دوري» وذلك oy‏ بيئة الأعمال تتغير باستمرار» وتظهر تهديدات ونقاط ضعف جديدة 
كل يوم تقريباً. ales‏ على «US‏ فإن أي اختيار للإجراءات المضادة (أو الضوابط) ا مستخدمة 
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لإدارة المخاطر ينبغي أن يوازن بين الإنتاجية والتكلفة والفعالية للإجراء lall‏ وبين قيمة أصول 
المعلومات التي يتم حمايتها. 

وحيث إنه من ا مستحيل على الشركة gio‏ أو تجنب جميع مخاطر وتهديدات تقنية ا لمعلومات, 
فإن التأمين على الشركة يعد جزءاً Y‏ يتجزأ من إدارة المخاطر والتعافي. من امهم إجراء المراجعة 
الدورية وتحديث سياسات التأمين» وخاصةً على ضوء مخاطر تقنية المعلومات الجديدة والناشئة 
مثل الأفراد الذين يستخدمون بشكل متزايد جوالاتهم الشخصية (المعروفة بخيار أحضر جهازك 
الشخصيء («BYOD» Bring Your Own Device‏ في أنشطة العمل. 


توفير موارد وخدمات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات: 

بينما يتم توفير معظم موارد وخدمات نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات بشكل تقليدي 
داخل منظمة نظم المعلومات/ تقنية ال معلومات» OLS‏ هناك مجموعة كبيرة من خيارات التوفير 
الخارجي للموارد المتاحة في الوقت الراهن. تستخدم الكثير من المنظماتء لأسباب عديدة 
«السوق» ليوفر لهم موارد وخدمات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات التي تحتاج إليها هذه 
المنظمات - وهو ما يشار إليه Sole‏ باسم التعهيد: وهو تفويض - من خلال الترتيبات التعاقدية, 
لكل أو لجزء من الموارد الفنية وا موارد البشرية والمسئوليات الإدارية المرتبطة بتوفير خدمات 
تقنية المعلومات إلى مزود خارجي»”". يتميز التعهيد بشكل إضافي bo]‏ من خلال نقل الخدمات 
Off-shoring‏ (التعهيد الذي يتم أداؤه خارج موطن العميل)» أو أداء الخدمات داخل موطن 
العميل A" On-shoring‏ 

كما ذكرنا في مقدمة هذا الفصلء فإن تعهيد تقنية ا معلومات ليس أمراً fuae‏ ولكن حتى 
نهاية ثمانينيات القرن العشرينء كان بشكل كبير أمراً هامشياً لأنشطة تقنية المعلومات التي تتم 
في المنظمات الكبيرة والمتوسطة الحجم. من المحتمل أن صفقة تعهيد Eastman Kodak - IBM‏ 
التي تمت عام ١۱۹۸م‏ هي التي حددت بداية ثورة التعهيد الحالية“". شهدت هذه الصفقة تعهيد 
شركة كوداك ghab‏ عمليات تقنية المعلومات لديها في الولايات المتحدة. لم يحدث من قبل أن تقوم 
إحدى الشركات الكبرى الذائعة الصيت التي تستثمر بشكل Jilo‏ في تقنية المعلومات» أن تتعاقد على 
أداء الكثير من عمليات تقنية المعلومات مع مورد واحد. وف الوقت lS‏ تم she]‏ جميع الإدارات 
والوكالات الحكومية في المملكة المتحدة على تقديم Gloss‏ نظم المعلومات/ تقنية ا معلومات من 
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خلال ا منافسات» وذلك حتى يمكن للموردين تقديم العطاءات بالتنافس مع الخدمات الحالية داخل 
هذه الإدارات والوكالات. 

Gol‏ ظهور الإنترنت والتهافت على التجارة الإلكترونية» ومؤخراً الطلب على تطبيقات الجوال 
إلى أن تبحث الكثير من الشركات عن مزودين خارجيين من أجل تدبير المهارات والكفاءات 
الضرورية» وذلك GY‏ هذه المهارات وتلك الكفاءات غير متوفرة في غالب الأحيان في هذه الشركات. 
يصل المديرون UU‏ إلى قرار بأن الوسيلة الوحيدة لتلبية المواعيد النهائية القصيرة الأجل coles d‏ 
التقنية الجديدة تكون من خلال التعاقد مع خدمات متخصصة. 
تصنيف خيارات وإستراتيجيات التوفير: 

هناك ous‏ من الخيارات المتاحة لتوفير المواردء ويوضح الشكل رقم 1-1١‏ إطار عمل يمكن أن 
يكون مفيداً في تصنيف هذه الخيارات. يُحدد إطار العمل هذا أسلوب وتركيز الشراء. يمكن وصف 
أسلوب الشراء بأنه إما معاملة أو علاقة. يشير أسلوب المعاملة إلى مقاولين معينين للعمل طرة 
واحدة ولفترة قصيرةء في حين أن أسلوب العلاقة يشير إلى عقود أقل تفصيلاً وتعتمد على الحوافز 
في الغالب» مع توقع أن العميل والمورد سوف هارسان الأعمال لسنوات كثيرة. يمكن وصف تركيز 
الشراء على أنه Le]‏ مورد أو نتيجة. من خلال تركيز الموردء تشتري المنظمات موارد البائع مثل 
الأجهزة والبرامج أو الخيرات» ولكن تدير bi‏ استخدام هذه الموارد داخل المنظمة, 3 حين 
من أجل تزويد العميل بالنتائج المحددة. 

يؤدي هذا التحليل إلى أربعة أنواع متميزة من إستراتيجيات العقد أو توفير الموارد: 
- التعاقد: المورد مسئول عن توصيل نتائج نشاط تقنية المعلومات. 
- الشراء: تشتري المنظمة من الأسواق الخارجيةء bole‏ من أجل تلبية متطلب مؤقت. تحدد 

العقود في الغالب المهارات المطلوبة والتكلفةء على أن تتم إدارة الموارد داخل المنظمة. 
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الفصل الحادي عشر 


التعاقد من الباطن 


العلاقة امعاملة 


أسلوب الشراء 


المصدر: مقتبس من: 
M.C. Lacity, L.P. Willcocks and D.F. Feeny, <The value of selective IT sourcing», Sloan Management‏ 
Review, Spring, 1996, 1325-; M.C. Lacity, L.P. Willcocks and D.F. Feeny, «IT outsourcing: Maximizing‏ 
flexibility and controb, Harvard Business Review, May-June 1995, 84-93.‏ 


شكل ۹-۱۱: تصنيف خيارات توفير الموارد 


المقاول المفضل: تتعاقد المنظمة Sub‏ طويلة مع gib‏ من أجل تقليل اممخاطرء ويكون المقاول 
مسئولاً عن إدارة وإنجاز blis‏ أو خدمة تقنية المعلومات. من أجل التأكيد على أداء ا مورد يتم 
3 العموم إبرام عقد معتمد على الحوافز. 

ا مزود المفضل: يأخذ هذا أسلوب الشراء المستوى csl‏ إذ تسعى المنظمة إلى تطوير علاقة 
وثيقة طويلة الأمد مع البائع من أجل الوصول إلى موارده لغرض أداء أنشطة تقنية ا معلومات 
المستمرة. المنظمة» وليس المورد» هي من تضطلع مسئولية إدارة هذه الموارد. 

بينما كانت المنظمات في الماضي تقوم في غالب الأحيان بتعهيد معظم متطلبات نظم 
المعلومات/ تقنية ا معلومات لديها لمزود «els‏ فإن هناك العديد من خيارات توفير الموارد 
ا ممكنة التي ينبغي التفكير فيها (انظر الجدول رقم (Y‏ كما يشير الجدولء فإن JS‏ خيار له 
مخاطر مرتبطة «dy‏ وكذلك بعض LLA‏ الإدارة المعينة التي يتعين الاهتمام بها. 

يُعد النهج الانتقائي أو «التوفير الذي للموارد» باستخدام العديد من المزودين sol‏ الإستراتيجيات 
المنتشرة بشكل متزايد من أجل تقليل المخاطر وتعظيم الفوائد وتقليل Legg CPAS‏ يعد 
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الإدارة الإستراتيجية لخدمات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات والبنية التحتية لتقنية المعلومات 


هذا النهج الاختيار المفضل في المستقبل. اختارت معظم ال منظمات ما يُطلق عليه النهج «الأفضل» 
ويتمثل في التعاقد مع العديد من المزودين من أجل إنجاز خدمات تقنية المعلومات. على سبيل 
SLI‏ تعاقدت إحدى شركات الطاقة مع ثلاثة موردين موجب عقد شامل يوجب على الموردين 
العمل سوياً. ووفق المدير التنفيذي للمعلومات في الشركة» قررت الشركة ألا تحصل على جميع 
احتياجاتها من تقنية ا معلومات من مزود oly‏ وذلك لأنهم اعتقدوا أن هذا النهج رها يجعل 
الشركة أكثر عرضةً للرسوه المتزايدة والخدمات المتعنتة. وبدلاً من ذلك التمست الشركة الحل 
المتمثل في شراء خدمات تقنية المعلومات من العديد من الموردين» على أن يتم توصيل الأجزاء 
كما لو كانت LT‏ من مورد واحد. أعلنت الشركة أن هذه الإستراتيجية قللت موظفي تقنية 
المعلومات بنسبة XA‏ وقللت AJKI‏ التشغيلية لتقنية المعلومات بنسبة XT‏ 

معظم صفقات التعهيد الكبرى في القطاع العام الآن تتم مع العديد من الموردين. هناك 
أيضاً أدلة تشير إلى أن التعهيد الانتقائي وتوفير الموارد من داخل المنظمة يتمتعان بمعدلات نجاح 
تبلغ الضعف عند المقارنة مع صفقات التعهيد الشامل XA)‏ أو أكثر من أنشطة تقنية ا معلومات 
التي يتم تعهيدها)"". 

بينما يتم تخفيف المخاطر المرتبطة باستخدام مورد واحد من خلال إستراتيجية التوفير المتعدد 
للموارد. فإن هناك مخاطر أخرى تتمثل في ال موارد والوقت الإضافيين (تكاليف المعاملة) المطلوبين 
لإدارة العديد من المزودين. يتمثل أساس ترتيبات التوفير المتعدد الناجح في إدارة والتنسيق مع 
البائع"". لتحقيق هذا الشرط من أجل الإنجاز المستمر للخدمات» قامت شركة الطاقة المذكورة 
أعلاهء بتعيين أحد مورديها الثلاثة مورداً أساسياً في كل موقع من مواقع أعمال الشركة الثمانية. 
تمثل دور البائع الأساسي في تنسيق الخدمات المقدمة من خلال جميع الموردين الثلاثة مع الأعمال 
التي يدعمها هذا الموقع. 

يقدم بعض مزودي التعهيد «التوفير اممشترك»» وهو يشير إلى العقود Cur‏ يوجد paie‏ قوي 
«للربح للجميع» بين أطراف العقد. يعتمد السداد للموارد بشكل جز على الأداء الذي يحققه 
العميل. ثبت أن هذه العقود المعتمدة على الأداء (مقابل العقود المعتمدة على الرسوم) منتشرة 
بشكل nS‏ وخاصةً أن التجربة مع التعهيد كانت متفاوتة. تم تلخيص العلاقات التجارية مع 
البائعين في الجدول رقم .7-1١‏ تتضمن جميع هذه العلاقات نوعاً ما من المخاطر المرتبطة dy‏ 
تم تناول LAS‏ تخفيف هذه ا مخاطر لاحقاً في هذا الفصل. 
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1-5: خيارات المزودين 


جدول 


الفصل الحادي عشر 


قضايا الإدارة 


المخاطر 


امبرر 


الخيار 


igs Gir -‏ اندي 
شاملة بسبب الاعتماد على 
المزود. 

- خبرات مستقلة لتجنب 
تحويل الحلول وضمان 
القيمة مقابل اطال 
(التسعير هو القيمة 
السوقية). 


- ممارسات احتكارية من 
المزود. 

- المساومة على الجودة عندما 
لا يكون المورد هو الأفضل 
(في الخدمات» الصناعات 
أو المواقع الجغرافية. 


- مساءلة واحدة 

- إمكانية 
الوفورات 

- تكاليف وعمليات 

- قياسات أداء أساسية 
متواصلة 


مزود فردي 
(مورد واحد) 


- يضمن العقد العديد من 
الحقوق على التعاقد من 
الباطن (الوصولء الاختيا. 
الاعتراضء إلخ). 

- يضمن التحقق من الالتزام 
أن المقاول الأساسي هرر 
الالتزامات إلى المقاولين من 
الباطن. 

- يضمن الإشراف أن جميع 
الأطراف يعملون كواجهة 


متحدة وفعالة. 


- يتعين أن يكون المقاول 
الأساسي خبيرا في التعاقد 
من الباطن (إدارة الاختيار 
وفك الارتباط). 

- رها يرغب العملاء في مقاولين 


- يطلب من العملاء 
Uke‏ حل القضايا بين 
المقاول الأساسي وامقاول 
(المقاولين) من الباطن. 

- غالبا ما يتخطى Jal!‏ 
الأساسى وامقاولين من 
الباطن مجالات اختصاصهم. 


للمساءلة 
- يسمح بالتعاقد من 
الباطن مع الأفضل. 
تكاليف وعمليات 
تعاقد انسيابية ولكنها 
أكثر تعقيداً إلى حد ما. 

- مؤشرات أداء رئيسية 
متواصلة. 


واحدة 


المقاول الأساسي 
(المورد الأصلي 
الذي يتعاقد من 


الباطن) 


- تصميم عقود مستقلة بين 
المزودين المستقلين. 

- واجهة متعددة الأطراف 

وإدارة التسليم. 

الإدارة المتواصلة للعملية 

أكثر صعوبة. 

- إدارة متعدد لدورة حياة 


امشروع. 


- يجذب السوق (لحصص) 
صغيرة من العمل. 

- يحتفظ باهتمام المزودين» 
dew‏ الإدارة مركزة. 
وتخصيص الموظفين. 

- خدمات وعقود مترابطة. 

- تعقيد التكامل. 

- تتبع المساءلة. 


- تحكم أفضل. 

- مرونة 3 الإلغاء 
والتغيير. 

- يعزز المنافسة وهنع 
الإعجاب بالنفس. 


الأفضل (اثنان 
أو أكثر من 
امزودين) 


الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات: بناء الإستراتيجية الرقمية 


Me 
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الخيار "m‏ المخاطر قضايا الإدارة 
المجموعة -شراء الخدمات والأصول | - يجذب السوق عندما تكون | - تقدم المجموعة العطاءات 
(المزودين عند الحاجة. ا مجموعة سابقة التأهيل | للعمل. 
ا لمفضلين) - يعزز المنافسة المستمرة. | ولا تضمن العمل. - تصنيف مستمر لأعضاء 


zig -‏ الإعجاب بالنفس.|- إضافة fous clas)‏ المجموعة Ely‏ على الأداء. 
للمجموعة أو الرغبة قي | - إدارة وتقييم كامل البرنامج. 
استخدام موردين ليسوا 


ضمن ال مجموعة. 


A ال مصدر‎ 
S. Cullen, P.B. Seddon and L.P. Willcocks, “IT outsourcing configuration: Research into defining 


and designing outsourcing arrangements: Journal of Strategic Information Systems, 14,2005, 357-387. 


حتى مع ”التعهيد الكامل». توجد كفاءات حيوية يتعين المحافظة عليها داخل المنظمة من 
أجل تخفيف حدة المخاطر الكامنة في التعهيد. تم تحديد هذه الكفاءات على أنها المقدرة OY Je‏ 


- التتبح» والوصول «Jl‏ وتفسير قدرات نظم ال معلومات/ تقنية ا معلومات المتغيرة. وربطها مع 
الاحتياجات المؤسسية. 


- العمل مع إدارة الأعمال على تحديد متطلبات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات بمرور الوقت. 
- تحديد الوسائل المناسبة لاستخدام السوق وتحديد وإدارة توفير موارد نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. 
- مراقبة وإدارة العلاقات التعاقدية. 

ds‏ الواقع, لا ينبغي في أي حال من الأحوال أن يتم تعهيد قرارات الطلب على نظم 
ا لمعلومات» بل ينبغي استبقاؤها دوماً داخل المنظمة: وإلا سيحدد مورد تقنية المعلومات بشكل 
فعال مجالات إستراتيجية الأعمال. تمت مناقشة المخاطر المرتبطة بالتعهيد لاحقاً في هذا الفصل. 
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جدول :Y-‏ خيارات العلاقات التجارية 


الفصل الحادي عشر 


- إنجاز المسئوليات 


- يمكن أن يؤدي إلى نهج 
أكثر عدائية. 


- مسئوليات محددة 


àJ Maul‏ (أطراف 


تقلة) 


-. إنجاز المسئوليات 
بالإضافة إلى التخطيط 


وتنفيذ ال مبادرات. 


- يمكن أن يحدث إغفال 
لمكون القيمة المضافة 
وقاضة Uy etd) par‏ 
تسليم العقد الأساسي. 

- من الصعب تطبيق 
مشاركة المخاطر/المزايا في 
امبادرات المحتملة. 


- المقدرة على توصيل قيمة 
مشتركة أكبر من العلاقة. 


إضافة القيمة (مبادرات 
الأعمال المشتركة) 


- تأسيس وضمان القيم 

ا مشتركة عندما يريد 
المورد تحقيق الربح ويريد 
العميل ضبط التكاليف. 
- المطشاركة à‏ وفورات 
Slob 59‏ التكلفة. 


- تقلل المسئوليات المشتركة 
من «المساءلة». 

- يعني في الغالب أن العميل 
يتحمل معظم المخاطر. 

- اضطراب معين. 


- يسهم كلا الطرفين 
بالخبرات القيمة. 

- تسهيلات الموقع المشترك 
والالتزام المشترك من قبل 
nab gt‏ امميدانيين. 

- يميل العميل إلى استبقاء 


التعهيد امشترك (موارد 
ومسئوليات متكاملة) 


- إدارة العقد تماما مثل استثمار 
الكيان أو الممتلكات. 

- التأكيد على تحقيق توازن بين 
القوى السياسية والاقتصادية 
والقانونية حتى لا يكون أحد 
الأطراف أكثر سيطرة من 


الآخر. 


مختلفة - يحقق Ybl‏ 
الربح ويريد العميل 
الحصول على تكلفة 
Ade -‏ ممتلكات لإلغاء 
العقد أو العكس. 
- يمكن أن تكون الاستفادة 


من الموردين البدلاء صعبة 


من الناحية السياسية 
وممنوعة من الناحية 
التعاقدية. 


- حوكمة مشتركة وتمثيل 
مجلس الإدارة. 

- يمكن أن يسهل الانتقال - 
Jäs «Joel‏ الموظفين 
والتسهيلات. 

Lacy -‏ كلا adl‏ عن 
عائد على الاستثمار إذا 


المساواة (الكيانات 
ذات الصلة) 


ا لمصدر: 


S. Cullen S.Cullen, P.B.Seddon and L.P.Willcocks, IT outsourcing configuration: Research into 


outsourcing arrangements: Journal of Strategic Information Systems, 14,2005, 357-387. 
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مبررات التعهيد وإرشادات القرار: 


ليس من السهل اتخاذ قرار تعهيد تقنية المعلومات. فهو قرار أكثر تعقيداً من جراء الحقيقة 
القائلة ob‏ بعض المتغيرات في القرار يمكن رؤيتها على أنها ميزة من قبل مؤيدي التعهيد, أو على 
أنها عيوب من قبل الآخرين. وعلى أية le‏ فإن تكاليف التحويل ا مرتبطة باتخاذ قرار التعهيد 
بصورة خاطئة يمكن أن تكون BS‏ 


في البداية» من المهم الوضوح بشأن المقصد الإستراتيجي لنظم المعلومات/ تقنية ال معلومات» 
والدور الذي يمكن أن يلعبه التعهيد قبل اتخاذ أي قرار. تم تحديد المقاصد الثلاثة الإستراتيجية 
الأساسية التي تقود التعهيد على النحو OY‏ 


- تحسين نظم المعلومات/ تقنية المعلومات: slof‏ نظم المعلومات/ تقنية المعلومات بشكل أفضل. 
- التأثير في الأعمال: تحقيق نتائج أعمال أفضل من استخدام تقنية المعلومات. 
- الاستغلال التجاري: استغلال أصول نظم المعلومات/ تقنية المعلومات خارجياً 


يتطلب JS‏ منهم نهجاً وأساليب مختلفة لكي يكون azb‏ وهذا يشمل نوع العقد والمدفوعات 
والحوافز وشروط التسعير ومقاييس الأداء. ينبغي أن يعتمد قرار إستراتيجية توفير الموارد على 
تقييم مجمع للعوامل الاقتصادية والفنية والأعمال"» والأهمية النسبية لكل منهم التي يحددها 
المقصد الإستراتيجي. 


الأسباب JUL‏ والاقتصادية: يُفترض على وجه العموم أن Gb‏ التوفير في التكلفة من وفورات 
الحجم للبائع. وعندما تتعاقد منظمة ما مع مزودي خدمة تقنية المعلومات المتخصصينء يمكن 
أيضاً تحقيق تقليل في التكلفة في مجال الاستحواذ على التقنية. يتحلى مزود التعهيد بالمقدرة على 
توزيع أي AJS‏ ثابتة للتقنيات على قاعدة واسعة من العملاء. وعلاوةً على ذلك يعتقد أن 
البائع liz‏ جميع التقنيات والخبرات ذات الصلة. يمكن أن يوفر التعهيد فرصة لتسييل الأصول 
الرأسمالية طمنظمة العميل» ومن ثم تعزيز ميزانية هذه المنظمة وتجنب الاستثمار الرأسمالي في 
ا مستقبل. تتمثل إحدى وجهات النظر في أن التعهيد يحول الإنفاق من اميزانية الرأسمالية إلى 
ا ميزانية التشغيليةء مما يمكن أن يوفر بعض ال مرونة. ومع «US‏ يمكن أن يكون لهذا التحويل تأثيراً 
عكسياً على الالتزامات الضريبية للمنظمة. 
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الفصل الحادي عشر 


وبالإضافة إلى WS‏ فإن تعهيد كامل عمليات تقنية المعلومات يزيد عائد المنظمة على الملكية. 
حيث يقلل التعهيد الكامل من الملكية لأن برامج الحاسب يتم نقلها إلى البائع» مما يزيد من 
العائد على ASL‏ ومكن أن تتضمن ترتيبات التعهيد أيضاً مدفوعات مقدمة من البائع إلى 
منظمة العميل. وف الواقع» فإن هذا هو بيع أصول تقنية ا معلومات المملوكة للعميل إلى البائع» 
مما يؤدي بدوره إلى توليد النقد. 


ولكن هناك أمثلة على الفشل المكلف للتعهيد. على سبيل LE!‏ فإن العقد بين شركة التجزئة 
في المملكة المتحدة سينسبري Sainsbury‏ وشركة أكسينشر Accenture‏ الذي بلغت مدته سبع 
سنوات» وقيمته VV‏ مليار جنيه إسترليني ويغطي تصميم وبناء وتنفيذ وتشغيل جميع أنظمة 
وشبكات تقنية ا معلومات لشركة التجزئةء والذي تم توقيعه في نوفمبر من العام «Y * *Y‏ ولكن 
تم إنهاؤه في أكتوبر من العام 0١٠٠م.‏ نتج عن ذلك أن نظم تقنية المعلومات وسلاسل التوريد 
التي بلغت قيمتها 7٠١‏ مليون جنيه إسترليني تم شطبها من حسابات العام ١٠٠٠م‏ مع LSE‏ 
dole‏ أخرى على نتائج العام 0١٠٠ام.‏ 


تعتمد فعالية التكلفة للبائعين بشكل كبير على تبني ممارسات إدارية فعالة: وإلى do‏ أقلء 
وفورات الحجم” . وعلاوةً على US‏ يمتلك تنظيم تقنية ا معلومات الداخلي وفورات حجم مساوية 
أو أكبر من بائعي أنشطة كثيرة. وجدت دراسة طولية على ممارسات التقييم في YA‏ منظمة بشأن 
اتخاذ قرارات توفير موارد تقنية امعلومات”“ أن عمليات تقييم تقنية المعلومات الحالية الداخلية 
جعلت من casual‏ في غالب الأحيان إجراء مقارنات اقتصادية موضوعية مع العطاءات المقدمة 
من مزودي التعهيد. تتضمن صعوبات تقييم ومقارنة الأداء داخل المنظمة: تقييم الإسهام الكلي 
لتقنية المعلومات» تحديد التكاليف AL)‏ التقييس والمقارنات الخارجية» دور نظم الفوترة وتنفيذ 
اتفاقات مستوى الخدمة من قبل التشغيل داخل المنظمة. وبينما يكون من المهم اتخاذ أفضل قرار 
اقتصادي مفيد» فإن ASSI‏ أهمية التأكد من أن قرار التعهيد يتفق مع الإستراتيجية الشاملة لنظم 
امعلومات/ تقنية المعلومات. 


هناك أيضاً قضايا تسعير ينبغي وضعها ف الاعتبار عند اتخاذ قرار التعهيد. يحدد الجدول 
رقم Y-‏ الخيارات الأساسية doth!‏ وكذلك المخاطر وقضايا الإدارة المرتبطة JS‏ خيار على حدة. 
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الإدارة الإستراتيجية لخدمات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات والبنية التحتية لتقنية المعلومات 


جدول :"-١١‏ خيارات التسعير 


قضايا الإدارة 


المخاطر 


امبرر 


- محددات التوقع مقابل 
السعر الثابت مثل قيود 
الحجم. 

- الحاجة إلى تعريف واضح 
«Slaw‏ والاتفاق على 
رسوم العمل ”خارج 
النطاق . 

- فك الأسعار ا لمجمعة من 
عوامل تكلفة الأصول أو 
المقارنة ا مرجعية. 


- إساءة فهم ما هو «داخل» 
و»خارج» النطاق. 

- التفاوض على تغيير الشروط. 

- فقد dolge‏ التكلفة الفرديةء عندما 

- صعوبة تخفيض السعر عند طلب 
كميات أقل. 

- يرتبط جزء من السعر الثابت 
بمخاطرة المورد فيما يتعلق بتقلب 
التكلفة ما يتم توريده. 


- تكاليف متوقعة في 
إطار نطاق الحجم 
امحدد. 

- هدف مالي واضح 


- تتبع وإدارة الطلب وذلك 
لأن الطلب يرتبط بشكل 
مباشر بالاستخدام. 


- ممتازة إذا لم يكن لدى ال مورد 
قاعدة لحمل العمل المضمون. 
- تخطي الميزانية حيث إن العرض 
"غير محدود“ بشكل فعالء 
وخاصة إذا كان هناك طلب 
محتجز أو تم إنشاء طلبات كامنة. 


- المقدرة على أداء 
الخدمات المتقلبة. 

- خصومات على الحجم. 
oS -‏ أن يقلل التكاليف 
من خلال تقليل 
الطلب. 

- يمكن تتبع تكاليف 
واحدة. 

- المساعدة على تحمل 
التكاليف. 


- فهم عوامل التكلفة 
وأسعار السوق. 

- توجيه كفاءة المزود. 

- تدقيق وتقييس التكاليف 
والكفاءة. 


- التكاليف معروفة. ولكن تحت 
سيطرة المزود. 

- يتم تحمل التكاليف قبل التدقيق» 
يمكن أن يصحح السلوك المستقبلي 
فحسب» ولا يمكن استعادة 
الخسائر الماضية. 

- يعتمد المزود على التوجيهات» وليس 


- معرفة ALIS‏ بالتكاليف. 
- استبقاء المعرفة 
بالعمليات. 

- يمكن تتبع تكاليف 
واحدة وخاصة عند 
حساب إجمالي تكاليف 
العمليات. 


التسعير 
ا معتمد 
على التكلفة 
(سعر التكلفة 
بالإضافة إلى 
رسوم إدارية 
أو X‏ هامش 
ربح). 


لديه دافع كامن لتخفيض التكلفة. 


ال مصدر: 


S. Cullen, P.B.Seddon and L.P.Willcocks, JT outsourcing configuration: Research into outsourcing 


arrangements: Journal of Strategic Information Systems, 14,2005, 357-387. 
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الفصل الحادي عشر 


مبررات الأعمال: هناك عدد من مبررات الأعمال التي تحدد سبب لجوء المنظمة لتعهيد 
بعض أو كل أنشطة تقنية المعلومات فيها. في بعض GLE‏ را يكون السبب التخلص من 
blis‏ تقنية ا لمعلومات غير الفعال و«المرهق»» أو كمحفز لإعادة هيكلة كيفية تنظميه وتوريده. 
يمكن استخدامه أيضاً من أجل تقليل تراكم التطبيقات» وخاصةً عندما يتم تأجيل التطبيقات 
الإستراتيجية. يمكن أن يُسبب الطلب المتقلب على خدمات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات 
مشاكل لتنظيم تقنية المعلومات داخل المنظمة» وهذا هكن dle‏ باستخدام التعهيد من أجل 
تلبية جزء من هذا الطلب. من شأن تزويد التطبيقات والبنية التحتية من السحابة» على سبيل 
JULI‏ أن يمد العملاء بالفرصة للاستجابة بشكل سريع لوقف الطلب المتغير. حتى لو كان ذلك 
على أساس الدفع Voi‏ بأول. 

عند تقييم عوامل الأعمال التي ترتبط بقرار التعهيد. ينبغي الوضع في الاعتبار بعدين منفصلين 
لإسهام الأعمال: الوضع التنافسي وعمليات الأعمال. تتناول وجهة نظر الوضع التنافسي نوع 
الإسهام الذي يؤديه blis‏ نظم المعلومات/ تقنية المعلومات» سواء كان هذا «سلعة» أو Blis»‏ 
«dana‏ يكون blis‏ نظم المعلومات/ تقنية المعلومات «سلعة» إذا لم يكن من المتوقع أن هيز 
الأعمال عن منافسيه الأساسيينء في حين أن الأنشطة التمييزية هي الأنشطة التي يُتوقع منها أن 
تمنح الأعمال المقدرة على تحقيق ميزة تنافسية. يشير GLE‏ المنافسة في الكثير من منظمات 
القطاع العام إلى أن أنشطة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات 63 في غالب الأحيان على أنها سلع؛ 
مما يمكن أن يفسر تفضيلهم المتكرر لتعهيد تقنية المعلومات. هكن تقييم أبعاد عمليات الأعمال 
على أنها إما «مفيدة» أو «مهمة». 

الأنشطة التمييزية المهمة: لا ينبغي تعهيد أنشطة وخدمات نظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات التي لا تعد مهمة فحسب للعمليات» ولكنها تساعد WIS‏ على تمييز الأعمال عن 
المنافسينء على الرغم من أن ا منظمات Ley‏ تستفيد من خبرات الطرف الثالث. من المحتمل أن 
هذه الأنشطة هي بشكل طبيعي الأنشطة التي ترتبط بشكل مباشر بإنشاء وتحقيق استدامة 
التطبيقات الإستراتيجية» بالإضافة إلى نشاط البحث والتطوير ذي الصلة الضروري من أجل تحديد 
وتأكيد أنه يممكن تحقيق التمايز. 

الأنشطة التمييزية المفيدة: هذه هي أنشطة وخدمات نظم المعلومات/ تقنية ا معلومات 
التي تميز الأعمال عن المنافسين» ولكن بطريقة ليست مهمة لنجاح الأعمال. 
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الإدارة الإستراتيجية لخدمات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات والبنية التحتية لتقنية المعلومات 


السلع المهمة: أنشطة وخدمات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات التي تعد مهمة لعمليات 
الأعمالء ولكنها تفشل في تمييز الأعمال عن المنافسين (بشكل أساسي مجالات التطبيقات التشغيلية 
الأساسية). هناء يُعد «التعهيد هو الأفضل» للمنظمات ولكن. بسبب obl‏ ينبغي أن يعتمد 
التقييم على دليل واضح Sb‏ ا مورد aXe‏ تلبية المتطلبات التشغيلية الصارمة. 


السلع امفيدة: أنشطة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات التي لا حد لهاء نشاط الدعم بشكل 
أساسيء التي توفر مزايا إضافية los‏ ولكنها تفشل في تمييز الأعمال عن المنافسين. تتمثل 
الإستراتيجية هنا بشكل عام في التعهيدء وذلك لأنه من المحتمل أن يحقق الطرف الثالث المزود 
تكلفة منخفضة من خلال وفورات الحجم والتقييس. 

ا مُبررات الفنية: تتضمن المبررات الفنية التقليدية الوصول إلى ا مواهب والخبرات الفنية 
والتقنيات الحديثة غير المتوفرين داخل المنظمة. مكن أن ينجز الطرف الثالث المزود التطبيقات 
بشكل أسرع. وذلك OV‏ وجود عقد هثل ضغطاً على ا مورد. مقارنةً بالتطوير الداخلي» لكي يسلم 
Lexie‏ بجودة عالية في الوقت ا محدد وف إطار الميزانية. 

ينبغي أن ترشد العوامل الفنية أيضاً عملية اختيار مصدر التوريد وشكل ترتيبات التوريد. 
هناك قضيتان بحاجة إلى التقييم: مستوى النضج في استخدام التقنيةء ومدى تكامل التقنية 
وخدمات تقنية المعلومات المطلوبة. تحد خدمة تقنية المعلومات غالباً من خيارات التوفير 
المتعدد إذا كانت الخدمات عالية التكامل ضرورية. إذا كانت المنظمة ناضجة أو متطورة في 
تقنياتهاء Ley‏ يكون هناك عدد قليل من البائعين القادرين على توفير الخدمات التي تلائم البدائل 
داخل المنظمة: حتى لو كانت التكاليف عالية. رما لا يكون من الممكن تحقيق تخفيضات في 
التكلفة دون تقليل في الجودة الفنية التي يتم الحصول عليها. 


ينبغي ألا يتخذ المديرون قرار المرة الواحدة ld‏ يتعلق بالتعهيد من عدمه. بل ينبغي 
عليهم أن يخلقوا Cyr diy‏ يقوم ا موردون المحتملون والبائعون الخارجيون» وكذلك وحدة نظم 
ا معلومات/ تقنية المعلومات الداخلية بالتنافس المستمر من أجل تقديم الخدمات. يُعتقد أن 
هذا أحد مممكنات الأساسية إذا كان هناك سعي تجاه تحقيق الابتكار من التعهيد - تمت مناقشة 
هذا الموضوع لاحقاً في هذا الفصل. ينبغي على المنظمات أن تختار تعهيد الأنشطة المنتقاة وغير 
اة ا g pol JS ty lile] Se‏ :وأ رخص BS CSU d$ ia ails‏ زيزل "Earl‏ 
أنه ينبغي على الشركات أن تسأل أولاً عن السبب وراء عدم التعهيد الداخلي لخدمات تقنية 
المعلومات. التعهيد الفعليء أو مجرد التهديد بالتعهيد. هو في غالب الأحيان عرض ممشكلة 
توضيح dad‏ نظم المعلومات/ تقنية ا معلومات"“. 


الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات: بناء الإستراتيجية الرقمية AV‏ 


الفصل الحادي عشر 


عند اختيار ا موردء يتعين على الشركات أن jas‏ بتقييم متطلباتها ومستوى الخدمة الذي تسعى 
a)‏ يتعين على الشركات أن تقرر إذا كانت تبحث عن إصلاح blis‏ حاليء أو توفر وقت الإدارة 
أو تؤسس علاقة طويلة الأمد. يتمثل أحد الأخطاء الشائعة في اختيار المورد من خلال عملية 
مشتريات تشجع على وجود حرب عطاءات. يؤدي هذا في غالب الأحيان إلى «لعنة الفائزين» 
كيف die‏ استعادة os JI‏ من المهم أيضاً فهم الفروقات الثقافية عبر الموردين. اقترح فيني 
Feeny‏ 053555 تقييم الموردين El‏ على ما يلي: 
- قدرات التسليم: الكفاءات التي GLE‏ المُورّد من التجاوب مع متطلبات العميل فيما يتعلق 

بالخدمات التشغيلية اليومية. 

- قدرات العلاقة: الكفاءات التي تحدد رغبة وقدرة ال مورد على الانحياز لاحتياجات العميل مرور الوقت. 
- القدرات التحويلية: الكفاءات التي تحدد قدرة ا مورد على تلبية احتياجات العمل لتحسين الخدمة. 


المخاطر المرتبطة بالتعهيد: 
على الرغم من النضج المتزايد للبائعين وعملائهم» OB‏ العديد من المنظمات HE‏ بخيبة أمل من 

نتائج تعهيد أجزاء كبيرة من أنشطة تقنية المعلومات وتوفير الخدمات لديهاء مما يوحي بأن هذا لا 

يزال إستراتيجية محفوفة P blo‏ على سبيل JELI‏ أقل من ربع ا مديرين التنفيذيين للمعلومات 

سوف يستخدمون مورد التعهيد الأساسي لديهم مرة أخرى. يحدد الجدولان أرقام )1-1( و(7-11) 

المخاطر المحددة dla bl‏ بخيارات امموردء والخيارات حول العلاقات التجارية dalek!‏ وخيارات 

التسعير المختلفة. حددت dolge SLY‏ الخطر الأكثر عمومية على النحو التالي: 

- التعامل مع تقنية المعلومات على أنها سلعة غير تمييزية يتم تعهيدها: هذا يرجع بشكل أساسي 
إلى فشل الإدارة في رؤية الإسهام أو الإسهام المحتمل الذي يمكن أن تقوم به نظم المعلومات/ 
تقنية ا معلومات عبر التطبيقات التنافسية. يرى مؤيدو التعهيد في غالب الأحيان أن التعهيد 
فرصة للتخلص من أعداد الأشخاص. ولكن ها أن تقنية ا معلومات تتطور بشكل OB qui pw‏ 
اقتصاديات العرض تتغير بشكل مستمر WIS‏ وتكاليف التحول Ale‏ ومن الممكن أن تكون 
استعادة القدرات الداخلية عملية صعبة للغاية. 

- التعاقد الناقص: تعد هذه المخاطرة انعكاساً للبيئة التي يتم فيها تعهيد تقنية المعلومات, 
وخاصةً الصعوبات في تأسيس والاتفاق على العقود الطويلة الأمد في وجه التغيير الفني وتغيير 
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الإدارة الإستراتيجية لخدمات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات والبنية التحتية لتقنية المعلومات 


الأعمال المتسارعين. هناك أيضاً أدلة على أن معظم الشركات التي قامت بتعهيد التقنيات 
الناشئة واجهت نتائج كارثية بسبب افتقارها للخبرات اللازمة للتفاوض على عقود سليمة 
وتقييم أداء الموردين7”. 

- نقص الإدارة النشطة للمورد فيما يتعلق ب (I)‏ العقد. (ب) أبعاد العلاقة: يتعين مراقبة أداء 
المورد بشكل مستمرء من المعروف أن الموردين يركزون جل اهتمامهم على اكتساب أعمال 
جديدة أخرى بمجرد أن يتم توقيع العقد. تتطلب العلاقة مع المزودين تطوراً مستمراً إذا كانت 
هناك رغبة لإضافة القيمة - هذا يتطلب وقتاً كبيراً من الإدارة. كما ذكر سابقاً من امهم أيضاً 
أن تتسق الثقافة التنظيمية وممارسات العمل مع تلك التي لدى P3951]‏ 

- تطور عدم تناسق السلطة alab‏ المورد: رها يحاول الموردون dole!‏ تفسير العقد. خاصةً من 
أجل استعادة الاستثمارات ف السنوات الأخيرة من cadis]‏ والبحث عن فرص لفرض رسوم Ale‏ 
على الخدمات التي b‏ يتم تغطيتها في العقد الأصلي. رها يتعاقد الموردون أنفسهم لأداء العمل 
من الباطن من أجل تقليل تكاليفهم, Y Leys‏ يديرون العلاقة بشكل أفضل مما يمكن للعميل 
القيام «o‏ ولكن ذلك يكون بتكلفة عالية للغاية. 

- موظفون قليلو الخبرة: يواجه حتى x]‏ ا مزودين الخارجيين مشكلات في توظيف الموظفين 
المتمرسين. يتمثل واقع الكثير من صفقات التعهيد في أن الموظفين الأصليين في أعمال تقنية 
المعلومات في المنظمة gl)‏ موظفي تقنية المعلومات في منظمة أخرى والذين تم تعهيدهم) 
الذين تم تعهيدهم للموردء Sole‏ ينتهي بهم الأمر بالعمل لدى العميل. وعلاوةً على US‏ من 
المهم التأكد أن مهارات ومعارف موظفي المورد يتم تحديثها باستمرار بدلاً من السماح لهم 
بالبقاء متعلقين بالتطبيقات والتقنيات «القدهة» التي تم تعهيدها. 

- التكاليف الخفية: يدعي مؤيدو التعهيد أن تكاليف تقنية المعلومات يتم تحديدها بشكل أكثر 
وضوحاً مع التعهيد. وعلى الرغم من Ley US‏ يكون هناك الكثير من التكاليف الخفية, على 
سبيل JELI‏ تعويضات إنهاء الخدمة للموظفين الذين تم إنهاء عقدهم أو نقلهم. وجد مسح 
على CP ass VI‏ أن التكاليف الخفية كانت أكبر مشاكل التعهيد. أحد التوصيات مجابهة 
هذه المشكلة هو تحديد كيف وأين يحقق bl‏ أرباحه. 

- الالتزام: بينما التعهيد على نطاق واسع رها يبدو أحد الوسائل للتعامل مع تكلفة الامتثالء على 
سبيل JEL!‏ مع قانون ساربانيز - أوكسلي Sarbanes - Oxley Act‏ فإن عقود التعهيد من 
الممكن أن تزيد من احتمالية أن تفشل الشركة في الالتزام JS‏ من تفاصيل وروح تشريعات 
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الالتزام. وعلى وجه الخصوص: يمكن أن يزيد التعهيد من مخاطر ألا تكون الإدارة العليا 
ومجالس الإدارات قادرة على الوفاء بواجباتها الإشرافية» وأن الشركات سوف تطبق ضوابط 
داخلية غير فعّالة على البيانات امالية» وأن التقارير المالية سوف تكون غير دقيقة و/أو مُضللةء 
ولن تتم حماية dod‏ المساهمين"”. 
- إدارة المزودين المتعددين: تمثل إدارة اممزودين المتعددين تعقيداً Lala]‏ وخاصةً فيما يتعلق 
بالتنسيق» وذلك لأن لكل مزود برنامج العمل الخاص به» وكل واحد ينوي زيادة أعماله مع 
العميل”. تم إلقاء الضوء على بعض الإستراتيجيات التي تطبقها بعض الشركات من أجل 
تقليل هذه ال مخاطرة في موضع سابق. 
- بعد وموقع المورد: يمكن أن LEE‏ الاختلافات الثقافية الوطنيةء واللغةء والمنطقة الزمنية تحدياً 
في علاقات التعهيد. تشير جميع الأدلة إلى أن النجاح مع التعهيد لا يزال يتطلب التفاعل وجهاً 
لوجه بين العميل وفريق امموردين". 
- فقدان القدرات الإبداعية: بعد أن يتم تعهيد جزء كبير من تقنية المعلومات» هناك خطر يتمثل 
في أن المنظمة رها تفقد الكفاءة لتحديد الفرص المعتمدة على الابتكار من نظم المعلومات/ 
تقنية المعلومات. أشار إيرل Earl‏ أن معظم تطور قدرات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات 
في المنظمة تجريبي» وهذا yal‏ مهم على وجه الخصوص عند استكشاف تأثيره التنافسي. يتحلى 
التعهيد ذاته منحنى تعلم يرتبط Od‏ تم تناول LAS‏ تحقيق الابتكار من ترتيبات التعهيد 
في موضع لاحق من هذا الفصل. 
yg‏ ويلكوكس Willcocks‏ وساور Sauer‏ من خلال «Qoo‏ إطار عمل لتحليل مخاطر 
التعهيد على النحو الموضح في الشكل رقم ٠١-١١‏ الذي يلقي الضوء على عوامل المخاطرة 
ASL ul‏ وا مخاطر المرتبطة بإبرام العقد والمخاطر بعد التعاقدية: التي ينبغي على المنظمات 
وضعها في الاعتبار عند اتخاذ قرار التعهيد. وعلى وجه العموم» كان التوفير الانتقائي للموارد 
للعديد من ال موردينء Fly‏ على عقود مفصلة وقصيرة الأمد وتتم مراجعتها باستمرارء أكثر الأساليب 
فعالية لتخفيف مخاطر تعهيد تقنية ال معلومات. 
أحد أكبر الأخطاء التي تقع فيها المنظمات هو توقيع عقد موحد مع الموردينء إذ يتضمن هذا 
العقد في غالب الأحيان تفاصيل لا يمكن حتى للموظفين القانونيين في الشركة فهمهاء وخاصة إذا 
تضمن العقد تقنية لا يألفها المورد )59 Le‏ العميل). ومن امثير للاهتمام أن البحوث أشارت إلى 
أن العقود التفصيلية أكثر احتمالية للنجاح من العقود التقليدية”". إذا ما نشأ gly‏ في أي 285« 
هناك ثلاثة أمور مهمة: asl!‏ العقد والعقد. 
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قضايا ما بعد التعاقد 


© الفشل في ely‏ واسشبقاء للهارات 
والكفاءات الضرورية داخل المنظمة 
T^ t‏ © صعوبات تعديل الصفقات في مواجهة 
€ سياق تنافسي مميز ومقصد a‏ التغبير الفني/ الأعمال 


إستراتيجي 


à " ilj ®‏ إدارة اله 
قلة النضج/ الخبرات في إدارة التعهيد 


© إستراتيجيات السوق للبائعين $ "الكامل 
© إستراتيجيات العميل ۹ VL3X3- l å‏ © عدم تناسق السلطة؛ مما يؤدي إلى 
e‏ كفاءات البائع : i M‏ فائدة IU‏ 


الوقت والتغيير 


شكل :٠١-١١‏ إطار عمل تحليل مخاطر التعهيد 


عند التفاوض على أي ote‏ ينبغي تشكيل فريق يرأسه كبار تنفيذيي الأعمال وتقنية 
ا معلومات» والعديد من المتخصصين من ضمنهم أحد الخبراء الفنيين من داخل المنظمة ومحامي 
عقود متخصص في تقنية ا معلومات الذي يمكنه اكتشاف التكاليف والفقرات المخفية في العقود. 
يحدد الإطار رقم £-YY‏ القضايا الأساسية في التعهيد: القضايا التعاقدية وإدارة العقود. 
إطار ٤-١١‏ 
التعهيد: قضايا تعاقدية 
طول العقد: ينبغي على المنظمة أن gles‏ كلما كان ذلك ممكناً أن توقع عقوداً 
قصيرة teil!‏ وذلك لأنها تضمن أن الأسعار المشروطة لن تصبح غير منسجمة مع 
الأسعار السوقية. تسعى الشركات في غالب Glo‏ لأسباب اقتصاديةء تجاه العقود 
التي تبلغ مدتها عشر سنوات وأكثر» وأن تؤسس علاقات إستراتيجية مع المورد. 
ومع ذلكء فإن التعاقد على خدمات تقنية ا معلومات لفترة طويلة مثل هذه 
الفترة أمر محفوف blag‏ بالغة: في غضون خمس سنوات» من ال محتمل أن 
تتعايش الشركات مع جيلين من التقنية. 
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تحديد الخدمة: ينبغي تحديد الخدمات وفق الغرض منها وعوامل الأعمال 
المهمة» التي تتضمن هدف ونطاق الخدمة: إذا كان ذلك سارياً أي polis‏ تتعلق 
بمنظمة العميل. ينبغي أن يتضمن العقد مراجعات دورية لتعريفات الخدمة وفق 
احتياجات الأعمال المتغيرة والأولويات الفنية. 

مواصفات متطلبات مستوى الخدمة: ينبغي التعبير عن متطلبات مستوى 
الخدمة ومقاييس الأداء والأهداف من الناحيتين الفنية والأعمال» كلما كان ذلك 
ممكنا من أجل التأكد من أن علاقتها مع عوامل نجاح الأعمال واضحة لكلا الطرفين. 

قياس والتحقق من مستوى الخدمة: في العقود قصيرة AVI‏ ينبغي على 
العميل أو الطرف الثالث أن às‏ عمليات القياس والتحقق والإبلاغ عن مستويات 
الخدمة ال منجزة. أما في العقود طويلة الأمدء ينبغي على البائع أن يقوم بالإبلاغ 
عن إنجاز أهداف مستوى الخدمة. ينبغي أن تكون عملية التصعيد فيما يتعلق 
بالنزاعات بشأن الأداء واضحة. 

عقوبات على عدم الأداء: يتعين أن تكون العقوبات على الإخفاق في تلبية 
الحد الأدنى من المعايير مجدية بشكل كاف من أجل منع العمل غير امتقن والرضا 
عما هو قائم. وعلى الرغم من US‏ ليس الهدف من العقوبات إنزال العقاب 
فحسب. أو دفع مقابل أقل للخدمات السيئةء أو استعادة التكاليف المتكبدة 
نتيجة للمشاكل. وبدلاً من WS‏ ينبغي أن تمنع العقوبات ال مشكلات من الحدوث 
في المقام gd!‏ والإخفاق في هذا ينتج dis‏ إجراءات لإصلاح المشكلات وزيادة 
احتمالية النجاح في ال مستقبل. 

حوافز لبلوغ مستوى الخدمة: يتمثل الغرض من الحوافز في التأكد من إنجاز 
أهداف الأداء. تتسم العلاقات طويلة الأمد بين العميل والبائع بتأثير السمعة 
«soil‏ والذي يعد في حد ذاته آلية تحفيز فعالة للبائع. 

يمكن توظيف الحوافز الإيجابية المعتمدة على المكافآت عندما يكون الهدف 
متقلباً (غير محدد (Line‏ أو عندما يكون من الصعوبة تحقيق الهدف. يمكن 
توظيف الحوافز الزاجرة والعقوبات» التي تتضمن العقوبات AJU‏ عندما تكون 
الخدمة ضرورية للأعمال أو عندما يكون الهدف سهل التحقيق. ينبغي التحديد 
الواضح لظروف المواقف المتفاقمة مثل الإنهاء و/أو تغيير البائع. 
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آليات التنسيق والتواصل: ينبغي تشكيل لجنة توجيهية و/أو مجلس مراجعة 
لضبط العقد. ينبغي أن تتكون هذه اللجنة أو هذا المجلس من أعضاء من 
كلا الطرفين للتوجيه من lel‏ مستوىء» وكذلك التعديلات التقومية للعلاقة والعقد. 
ينبغي تقديم المعلومات التي تم جمعها من خلال المراقبة والقياس إلى جهات اتخاذ 
القرار من أجل المراجعة اللمستمرة للأداءء وتحديد الأهداف المرتبطة بالتحسين. 
رها يكون من ا مستحسن إشراك طرف ثالث مستقل في مجلس امراجعة لتقديم 
ا مشورة أو حتى التحكيم عندما تنشأ المشكلاتء رها أكثر أهمية» حل النزاعات. 

إدارة ما بعد التعاقد: 

تحصيل غرامات عدم الامتثال: ترى بعض الشركات أن عجز البائع عن الأداء 
يعد فرصة لاستخلاص المدفوعات غير النقديةء واستخلاص بعض رسوم الخدمة على 
الهامش بدلاً عن رسوم العقوبة. في حين أن مثل هذه التسوية رها تعد مستحسنة 
إلا أنها ترسل الرسالة الخطأ إلى البائعين وتقوض وضع الشركة. 

لا تخش مواجهة pull‏ يعد تجنب الصراع ael‏ الأسباب الشائعة للإخفاق 
في علاقات التعهيد. بنهاية الأمر» تعد منظمة العميل مسئولة عن Lo)‏ المستخدم» 
ولذا عندما لا ينجز البائع alas‏ تتمثل مسئولية العميل في إبلاغه بذلك. يعد 
إشراك الإدارة العليا SLU‏ الطريقة الأسهل لحل النزاعات التي oS‏ إذا حدث غير 
ذلك» أن تتعثر في مستنقع المجادلات الفنية. 


تعهيد عملية الأعمال: 

تعهيد عملية الأعمال Business Process Outsourcing (BPO)‏ هو Jä‏ المسئولية 
الأساسية لتنفيذ وإدارة عملية الأعمال إلى منظمة خارجية. يتضمن dis‏ في غالب الأحيان» تعهيد 
البنية التحتية التي تدعم عملية الأعمالء والتي تتضمن البنية التحتية لتقنية ا معلومات. تقوم 
ا منظمات بتعهيد عملية الأعمال. كما هي الحال مع تقنية المعلومات. من أجل تقليل التكاليف. 
والتركيز على القدرات الأساسية والحصول على موارد usd‏ مثل المهارات والخبرات لتحسين elol‏ 
عملية الأعمالء والقابلية للتوسع وسرعة الإنجاز". وجدت الأبحاث بعض الأنماط التي تشير 
إلى أن ترتيبات تعهيد عملية الأعمال تمثل فرصةً أفضل لتحقيق اممزايا ا مرغوبة إذا قامت الشركة 
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بتقييم العملية التي تم تعهيدها على أبعاد متعددة ومن ثم تفصيل عقد يلائم هذه الأبعاد“. 
تتمثل هذه الأنماط فيما يلي: 
- التعقيد: ا ممدى الذي يتعين من خلاله على الأشخاص الذين يقومون slob‏ العملية تطبيق طرق أو 

إجراءات متعددة: والدرجة التي يفتقد فيها هؤلاء الأفراد إلى حلول فورية راسخة لمشاكل العملية. 
- الاستقلالية: الدرجة التي يمكن من WE‏ تغيير العملية بدون SW!‏ على العمليات الأخرى في المنظمة. 
- الأهمية الإستراتيجية: المدى الذي Se‏ أن تقدم العملية من خلاله ميزة تنافسية. 

ds‏ حين أن أي عملية من الممكن أن تكون مرشحة للتعهيد, إلا أنه من أجل تحسين فرص 

التنظيم الناجح» يتعين أن يعكس نهج حوكمة العلاقة طبيعة العملية المعنية. على سبيل «JULI‏ 
إذا كانت العملية التي سيتم تعهيدها تتسم بتعقيد منخفض واستقلالية عالية وأهمية إستراتيجية 
منخفضة: رها ترغب الشركة في تأسيس نموذج حوكمة لتعهيد عملية الأعمالء ويتضمن هذا 
النموذج عقد مُحكم مع أفضل المزودين في حقل الاختصاص» وحيث يكون لدى الشركة انخراط 
تشغيلي قليل في إدارة العملية التي يتم تعهيدها. 


يحدد الإطار رقم 0-1١‏ بعض الأسئلة التي ينبغي توجيهها عند تقييم السمات الثلاث الأساسية 


إطار 0-1١‏ 
الأسئلة التي ينبغي توجيهها بشأن السمات الثلاث الأساسية للعملية 
استقلالية العملية: 
-١‏ إلى أي مدى يكون للعملية واجهات موحدة مع العمليات التنظيمية الأخرى؟ 
-Y‏ إلى أي مدى تؤثر التغييرات في العملية على العمليات التنظيمية الأخرى؟ 
-Y‏ ما مدى صعوبة تقييم أداء العملية بصورة مستقلة عن أداء العمليات التنظيمية الأخرى؟ 
€- إلى أي مدى هكن تجزئة العملية إلى عميات فرعية يمكن تنفيذها بشكل مستقل؟ 
تحديات تعهيد العمليات المتداخلة: 
- رها تؤثر التغييرات في المهمة التي تم تعهيدها على الوظائف والعمليات المتعددة 
- يتطلب التنسيق بين العديد من الإدارات. 
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- مع ازدياد انخراط المزود في العمليات dy a!‏ تزداد مخاطر فقد ا معلومات الإستراتيجية. 
- تخلق ال مكونات المتداخلة مشكلات SLL‏ المتشركة: مما يتطلب منسقاً ماهراً 
للاضطلاع بالملكية وإدارة المكونات المتداخلة. 
تعقيد العملية: 
-١‏ إلى أي مدى تقود جهة معرفية محددة بشكل واضح الأداء الفعال للعملية؟ 
-Y‏ أثناء slol‏ العملء إلى أي مدى يواجه مديرو العملية والعاملون مشاكل صعبة 
لا يعرفون كيف يحلونها على الفور؟ 
-Y‏ في المتوسطهء ما مدى سرعة معرفة المديرين إذا ما كانت العملية قد تم تنفيذها 
بنجاح أم لا؟ 
-٤‏ عند أداء عملهم» كم يتعين على أعضاء الوحدة التنظيمية - WE‏ - تبنّي وسائل أو 
إجراءات مختلفة لأداء عملهم؟ 
تحديات تعهيد العمليات المعقدة: 
- عقود ناقصة ومكلفة - عقود Y‏ تلتقط ا مخرجات والسلوك المرغوب فيه. 
- قلة معايير الصناعة ومعايير الأداء. 
- تكاليف متزايدة للتنسيق والتواصل. 
الأهمية الإستراتيجية: 
-١‏ إلى أي مدى تسهم العملية في تأسيس عرض مميز للعلامة التجارية؟ 
-Y‏ ما مدى أهمية إسهام العملية في مزايا العميل Sal‏ لمنتجات الشركة؟ 
-Y‏ إلى أي مدى تلعب العملية ss‏ أساسياً في أي من العوامل التالية؟ 
- ربط المنظمة مع العميل أو المورد أو تحقيق تكامل عمليات الأعمال الداخلية. 
GSE -‏ تطوير منتجات وخدمات جديدة ely‏ على المعلومات. 
- توفير المعلومات للإدارة التنفيذية من أجل تطوير الإستراتيجيات. 
تحديات تعهيد العمليات المهمة إستراتيجياً: 
- انتهاك المعلومات وخسارة المعلومات الإستراتيجية. 
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- عقود ناقصة ومكلفة, تكاليف تعلم عالية نسبياً ووفورات حجم منخفضة للمزود. 
- استثمارات كبيرة مرتبطة بالعلاقات من قبل S‏ من العميل والمزود. 


الابتكار والتعهيد: 

Ob تقوم الشركات بتعهيد خدمات تقنية المعلومات» هناك توقع في غالب الأحيان‎ Louis 
WE البائعون‎ Jods بالابتكار. في الواقع, أثناء التفاوض على العقد.ء‎ GL مُقدم الخدمة سوف‎ 
بأنهم يريدون تحقيق الابتكارء ولكن هذا الجانب يستمر في إحباط العملاء”". في الواقع» على‎ 
Service Level الرغم من أن مُقدمي الخدمة ربما يوفون باتفاقات مستوى الخدمة لديهم‎ 
المعلومات للعميل تحت السيطرة: إذا م تأت‎ diu ويبقون تكاليف‎ Agreements (SLAs) 
أفكار أحدث من القائم بالتعهيد أو إرشاد بشأن التقنيات الناشئة التي ينبغي على العميل أن‎ 
يتابعهاء فمن الممكن أن يؤدي هذا إلى إحباط شامل.‎ 

لا asd‏ هذا الموقف في غالب الأحيان Las‏ من جانب مزود الخدمة. أحد الأسباب الرئيسية 
وراء قلة الابتكار في البيئات التي يتم تعهيدها هو التأكيد المفرط على الاستقرار من US‏ من 
ا مشترين ومقدمي الخدمة. بعد توقيع العقد. لا يرغب تنفيذيو العميل في أي عرقلة غير متوقعة, 
ويرغب تنفيذيو 255-1 في أن تكون les!‏ المتابعة لديهم مضاءة باللون الأخضر على الدوام. 
سوف تركز الإجراءات التي يتخذها كلا الطرفين على استدامة الاستقرار مما يؤدي لا محالة إلى 
إعاقة أو حتى كبح الابتكار. 

من المهم S33‏ أن مقدمي خدمات تقنية المعلومات يحققون الربح عندما يكون بإمكانهم 
توحيد تقييس العمليات عبر قاعدة عملائهم. يبتكر البائعون إلى الحد الذي يمكنهم من توفير 
JUI‏ أو مساعدتهم على طرح منتجات أو خدمات جديدة فحسب» ولكنهم يعزفون عن عمل 
أي شيء Ley‏ يؤثر في مقدرتهم على الوفاء بالتزامات مستوى الخدمة لديهم أو تقليل هامش 
ربحهم. يسعى البائعون لتنفيذ العقد. ومن الصعوبة بمكان إدخال أي نوع من أنواع الابتكار في 
لغة العقد. في غالب GLO‏ يتمثل الواقع في أنه بمجرد أن GAL‏ فريق مبيعات ا مزود وفريق 
مشتريات المشتريء وتبدأ عملية الإدارة اليومية» فإن ما على القائم بالتعهيد dled‏ أو عدم dled‏ 
قانونياً يصبح أمراً شديد الوضوح. تصبح قضايا الأرباح والخسائر التشغيلية مهمة للغاية للمورد 
وتتغلب حقائق العقد على أحاديث الابتكار. 
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ومن امثير للسخرية أن التعاقد من أجل الابتكار ليس له علاقة بالعقد بحد ذاته. وفي أكثر 
علاقات التعهيد الابتكاري لتقنية المعلومات dola‏ يتراكم الغبار بهدوء بعد أن يجف حبر الكتابة. 
يعد العقد أحد نتائج التفاوض الذي يعد ST‏ أهمية إذ يؤسس للعلاقة بين العميل والمزود التي 
من شأنها أن تقوم بالابتكار» في حين أن المستندات القانونية يتم ركنها على الرف”". على النقيض 
مما مكن أن يتوقعه ال مرءء وجدت الأبحاث أنه من المحتمل أن aus‏ المنظمات العلاقة مستويات 
عالية من dal‏ وذلك لأنها قامت بشكل مشترك باختتام مرحلة تفاوضية لعقد Varl‏ 

يمكن أن ينجح الابتكار فقط عندما تكون العلاقة بين العميل والموردين مبنية على الثقة وتتحقق 
استدامتها بين جميع GSE ELLY‏ تصنيف الثقة إلى ثلاثة أنواع: شخصية وكفاءات وتحفيزية7". 
الثقة الشخصية هي الاطمئنان Gb‏ الشخص dee‏ شخص آخر سوف يعمل من أجل صالح العلاقة, 
وذلك Flo‏ على استقامة وولاء هذا الشخص للمعايير الأخلاقية. توجد الثقة المبنية على الجدارة 
Lewis‏ يكون لدى أحد الأطراف ثقة Ob‏ الطرف الآخر لديه المقدرة على إنجاز المهام والمسئوليات 
الموكلة إليه بشكل ناجح. تحدث الثقة التحفيزية عندما يعتقد كلا الطرفين بأن المكافآت والعقوبات 
التي يتعرضون لها مسخَّرة لتحقيق الأهداف المشتركة فحسب - موقف يربح فيه الجميع. 

وعلاوةً على tld‏ ينبغي أن يقضي العملاء وقتاً أطول مع المورد قبل أن يتم توقيع العقدء 
وأن يدرسوا ويعرضوا بشكل دقيق كيف سيتم تحقيق الابتكار. ينبغي على كلا الطرفين مناقشة 
العمليات التي ينبغي البدء فيها من أجل دفع عملية الابتكارء وكذلك الاستثمارات التي ينبغي على 
كل طرف القيام da»‏ ومقاييس إدارة التغيير المطلوبة. شكلت إحدى loath!‏ مجلس ابتكار يشغله 
أعضاء بصورة مشتركة من تنفيذيي المنظمة وا مزود» وكان هذا المجلس يجتمع مرة كل ثلاثة أشهر 
d sell‏ واختيار المبادرات الجديدة من الأفكار التي يتم تقدهها من أي طرف من أطراف العلاقة. 
إذا رغبت أي منظمة من المزود أن يبتكرء يتعين عليها sl‏ أن تحدد ما الذي تعنيه بالابتكار في سياق 
أهدافها المؤسسية. رها يعني الابتكار التحسين المستمر alas‏ أو تنفيذ التقنيات ALL!‏ أو 
تطبيق أفضل الممارسات الجديدة. أو تحويل تقنية المعلومات أو Spb‏ التنافسية. التحديد الواضح 
للابتكار ضروري حتى يعكس العقد البنود المالية والشروط الأخرى المرتبطة به. 

تؤثر مُبررات اختيار مقدم الخدمة أيضاً في الابتكار. إذا تم اختيار مقدم الخدمة Fly‏ على 
التكلفة فحسب» فمن غير المعقول أن نتوقع منه ابتكاراً Lage‏ من الممكن أن يتزامن تخفيض 
التكلفة مع الابتكارء ولكن هذا ليس S s‏ كان مفهوم المشاركة في المكاسب - مكافأة المورد 
عندما يستفيد العميل من التكلفة المنخفضة وزيادة الإيرادات أو الفعالية المحسنة - مفهوماً 
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مثيراً للجدل بين عملاء التعهيد. يتمثل أحد الخيارات في تشكيل هيئة يتم تمويلها بشكل مشترك 
من أجل دفع مقابل مبادرات الابتكار المتفق عليها أو المشاركة في الوفورات التي نشأت نتيجة 
ممشروعات مبتكرة. بدأ ا متعهدون في الانتقال من مقاييس خدمة تقنية المعلومات التقليدية التي 
يعد من السهل جمعها والوفاء بهاء إلى مقاييس نتائج الأعمال الأكثر تعقيداً. 


إلغاء التعهيد وتبديل الموردين: 

بعد ترسية عقد التعهيد. وبعد الفترة الانتقالية المبدئية» يبدأ العميل في تجربة الخدمات 
وا مخرجات المحددة في العقد. رها يستمر العقد على النحو المتوقع ويصل إلى نهاية مدته 
الطبيعية بصورة سَلِسة. وعلى نحو بديلء يمكن أن تحدث أنواع عديدة من التغيير في غضون 
مدة العقد. مثل: تغيير في فريق الإدارة. أو الأفراد الأساسيينء أو تغييرات في البيئة الاقتصادية أو 
إستراتيجية الأعمال أو تطور التقنية. يمكن أن تؤدي هذه التغييرات إلى Bole]‏ تقييم العقد مع 
المورد. يصف الإطار رقم 1-١١‏ العديد من إلغاءات قرارات التعهيد الكبرى بعد سنتين فحسب. 
على الرغم من عدم OMe}‏ ذلك في الإعلان» فإن اتجاهات وتفضيلات فريق الإدارة الجديد كانت 
بشكل واضح عاملاً في القرار الذي اتخذه الاندماج الحديث بين جي بي مورجان JPMorgan‏ وبين 
تشيز/بنك ون Chase/Bank One‏ لإلغاء التعهيد. كان المدير التنفيذي للمعلومات المعين حديثاً 
في الشركة المندمجة. في السابق pabl‏ التنفيذي للمعلومات في Bank One‏ حيث قاموا بإلغاء 
تعهيد عملياتهم مع الخدمات الدولية في AT&T IBM‏ 

٦-1١ إطار‎ 


التعهيد/ إلغاء التعهيد: لعبة الأحصنة الخشبية 


في ٠٠١‏ ديسمبر من العام Y *Y‏ أعلنت جي بي مورجان» تشيز أند كو JPMorgan‏ 
Chase & CO‏ عن صفقة للتعهيد تبلغ مدتها V‏ سنوات مع آي بي IBM el‏ وأكدت 
مزايا إدارة IBM‏ للبنية التحتية لتقنية ا معلومات بها: 

JPMorgan Chase & CO Spas‏ اليوم مع IBM‏ اتفاقية تعهيد غير مسبوقة 
مدتها سبع سنوات» وتزيد قيمتها عن 0 مليار دولار «Sa yo]‏ مما يجعلها أضخم اتفاقية 
من نوعها. تمكن الاتفاقية JPMorgan Chase & CO‏ من تحويل البنية التحتية 
للتقنية عبر وفورات في التكاليف المطلقة, وتنوع التكلفة اممتزايدةء والوصول إلى أفضل 
الأبحاث والابتكارات ومستويات الخدمة المحسنة. 
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قال توماس ب. كيتشم ‘Thomas B. Ketchum‏ نائب رئيس مجلس إدارة 
JPMorgan Chase & CO‏ ”نرى أن التقنية ميزة تنافسية أساسية. من شأن اتفاقنا 
مع IBM‏ أن يخلق القدرة على النمو الفعال وأن يسرع من معدل ابتكارناء ويقلل 
التكلفة في الوقت 4315« ويزيد الجودة ويوفر فرصاً مهنية رائعة مموظفينا“. القوة 
العالمية والقدرات الحاسوبية التي تتحلي بها IBM‏ والتي يتم تسليمها ”عند الطلب“ 
سوف تساعدنا على تقديم قيمة كبرى لعملائنا ومساهمينا وموظفينا". 

بعد أقل من سنتين» ألغت الشركة الصفقة. أكد البيان الصحفي الذي أعلن إلغاء قرار 
التعهيد على أهمية أن تستعيد الشركة إدارتها للبنية التحتية لتقنية ا معلومات Agi‏ 

أعلن JPMorgan Chase & CO‏ (سوق نيويورك امالي: (JPM‏ وشركة IBM‏ عن 
خطط JPMorgan Chase‏ لإعادة تكامل الأقسام التي تم تعهيدها سابقاً في البنية 
التحتية للتقنية فيهاء والتي تتضمن مراكز البيانات ومكاتب الدعم وشبكات البيانات 
الحاسوبية ال موزعة والشبكات الصوتية. بدءاً من يناير من العام OB ۲٠٠٠‏ موظفي 
ومقاولي IBM‏ الذين يبلغ عددهم ٠٠٠١‏ تقريباً ويقومون في الوقت الراهن بدعم 
حساب JPMorgan Chase‏ سيتم نقلهم إلى JPMorgan Chase‏ 

قال أوستن أدامز pabl Austin Adams‏ التنفيذي للمعلومات في JPMorgan‏ 
:Chase‏ ”نعتقد أن إدارتنا لبنيتنا التحتية لتقنية المعلومات أفضل لتحقيق النمو 
والنجاح على المدى الطويل لشركتنا وكذلك لمساهمينا. سوف تمنحنا قدراتنا الجديدة 
ميزة تنافسيةء وتسر ع الابتكارء وتمكننا من أن نصبح أكثر فعالية وانسيابية“. 

المصدر: 


JPMorgan JPMorgan Chase Signs With IBM For IT Infrastructure Services 
Transformation (30 Dec 2002); JPMorgan Chase and IBM Announce Changes to 
Technology Infrastructure (15 September 2004), IBM Press Releases 


في الوقت الذي يمكن للمنظمات أن تتوقع legs‏ أن تواجه ”آلام gaill‏ الطبيعية“ مع Jäs‏ 
التعهيد؛ فإنَّ الأدلة تشير إلى أن الكثير من ال منظمات لديها تجارب سلبية كبيرة. مع ظهور Sie‏ 
Goi‏ بنهاية Slab!‏ إلى إعادة تقييم قرار التعهيد”". عند هذه النقطة» تتمثل الخيارات الأساسية 
لهذا القرار فيما يلي: 
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-١‏ تجديد أو تمديد أو إعادة التفاوض على بعض أو كل العقد مع مورد التعهيد الأصلي من أجل 

شروط أفضل على ضوء التجربة و/أو الاحتياجات الجديدة المتوقعة. 
-Y‏ إعادة تقديم العطاءات لبعض أو كل عقد تعهيد تقنية المعلومات من أجل تحديد إذا كان 

يمكن مورد مختلف تلبية احتياجات المنظمة بشكل أفضل. 
-Y‏ إلغاء تعهيد بعض أو كل الأنشطة التي تم تعهيدها Lolo‏ وتنفيذ هذه الأنشطة داخل المنظمة”". 

في حال أول خيارين من هذه الخيارات BWI‏ فإن المنظمات التي تفتح أو تعيد فتح 
المناقشات مع الموردين Gow‏ تتفاوض من نقطة انطلاق مختلفة على ضوء تعلمهم وتجاربهم 
من العقد السابق. رها يتم تضمين متطلبات جديدة في هذه المرحلةء وكذلك الفرصة لتضمين 
التغييرات التي تمت على التقنية منذ أن تم التفاوض على آخر عقد. ربما تدرس بعض المنظمات 
أيضاً تشكيل تحالفات أو شراكات» وربما حتى تتضمن تأسيس مشروعات مشتركة مع الموردين 
والعملاء وتتشارك في ملكية الشركة الجديدة. 

Flo‏ على بحثنا قمنا بتحديد الأسباب التالية وراء اختيار المنظمات els]‏ التعهيد وأن تستعيد 
ما قامت الشركة بتعهيده في الماضي لتنفيذه داخل المنظمة”". 

المشكلات التي Lad‏ أثناء العقد أو الإخفاق في تحقيق الأهداف ال معينة: تمكن أن تؤدي هذه 
المشكلات بشكل سريع إلى اتهامات واتهامات مضادة ونزاع قانوني. على سبيل JULI‏ وقعت 
شركة Cable & Wireless‏ عقد تعهيد مع IBM‏ في ديسمبر من العام ۲١٠۲م‏ لمجموعة نظم 
الإدارة daa‏ في الشركة والتي تتضمن العناية بالعملاء والفوترة. بعد فترة قصيرة نسبياً في فبراير 
من العام eY Y‏ استخدم كلا الطرفين استشارياً لمراجعة شروط امقارنة المرجعية في الاتفاقية. 
استنادا إلى نتائج هذه ال مراجعة. استهلت Cable & Wireless‏ إجراءً قانونيا في يونيو من العام 
۴٠م‏ ضد IBM‏ بسبب الإفراط المزعوم في تحديد الرسوم. حاججت IBM‏ هذا الادعاء وقالت 
إنها سوف تطعن على القضية بقوة”". عقد uas]‏ الذي تم الاتفاق عليه في ديسمبر من العام 
eY‏ تم إلغاؤه في ٠٠١‏ يونيو من العام ٠١٠٠م‏ مما جعله يستمر لمدة تقل عن نصف مدته التي 
تبلغ ٠١‏ سنوات. في سبتمبر من العام Y Y‏ تم تسوية الإجراء القانونيء وفي بيان متفق عليه 
قالت الشركتان إن شركة Cable & Wireless‏ سوف تستعيد عقد التعهيد وتقوم بتنفيذه داخل 
الشركة dou‏ ”لتغييرات الأعمال“ داخل Cable & Wireless‏ كانت شروط التسوية سرية. 

ثرى تقنية المعلومات الآن على Uil‏ إستراتيجيةء ومبتغى لاستعادة السيطرة. ينشأ هذا في 
ثلاث طرق أساسية: من خلال الإدراك Ob‏ قرار التعهيد السابق كان بناءً على افتراض ob‏ تقنية 
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المعلومات تعد سلعة. في حين أنه يُعتقد الآن أنها إستراتيجية, أو نتيجةً لاندماج أو استحواذ 
حيث تتوافر الآن مهارات وقدرات جديدة أو معززة في المنظمة, أو (كما كانت الحال في حالة 
(JPMorgan Chase/Bank One‏ هكن للمشروع الذي اندمج أن يستفيد بشكل كبير من 
وفورات الحجم. بعد الاندماج مع Halifax Building Society‏ في العام ١١٠٠م‏ لكي يتم تشكيل 
Halifax Bank of Scotland‏ قرر مصرف أسكتلندا إنهاء ترتيبات التعهيد التي تبلغ مدتها 
٠‏ سنوات وتبلغ قيمتها * Ve‏ مليون جنيه إسترليني مع IBM‏ عندما تم توقيع العقد في يونيو 
من العام ١١٠٠م,‏ كان يُعتقد أنه واحداً من أكبر صفقات التعهيد في أوروبا. كلف قرار إلغاء 
التعهيد Halifax Bank of Scotland‏ عشرات المملايين من الجنيهات slow dais ru)‏ فيما يتعلق 
بتكاليف التحول إلى استعادة أداء الأنشطة داخل المصرفء أو العقوبات التي دفعها إلى IBM‏ 
لإنهاء العقد قبل موعده دون مبرر كاف“ . 


التغييرات فى بيئة الأعمال أو البيئة الاقتصادية وإستراتيجيات الأعمال: 


كانت العقود التي تم التفاوض بشأنها في خضم الأزمة المالية العالمية ۲۰۰۸م - ١٠١۲م‏ تميل 
إلى أن تركز على تقليل التكلفة. يمكن للطفرة التي حدثت في السنوات الأخيرة أن تتحاشى doled!‏ 
إلى مثل صفقات التعهيد هذه التي تميل إلى التكلفة. يمكن أن يؤدي التوسع في مجالات المنتجات 
الجديدة أو الأسواق Sayed!‏ أو العكس - الانكماش من جراء الأداء الضعيف للأعمال - إلى قرار 
لتعهيد cell‏ أو تقليص عقود التعهيد الحالية عندما لا تكون هناك dole‏ لذلك. 

تغبير التقنية: يعد التبني السريع والواسع الانتشار للتقنيات المحمولة Mobile Technologies‏ 
عبر السنوات القليلة الأخيرة مثالاً على التغييرات الهائلة التي مكن أن تحدث في التقنيات التي 
تستخدمها ا منظمات. رمالا تكون مثل هذه التقنيات واضحة وقت توقيع العقد. اقتبس 
“Overby‏ ما قاله أحد مهندسي النظم في JPMorgan‏ والذي بقي في الشركة بعد التعهيد الأولء 
وبقي أيضاً بعد إلغاء التعهيد في :Bank One‏ ”بعد أن وقعوا عقد (التعهيد)» م نتجاوز هذا التاريخ 
أيضاً فيما يتعلق باكتساب تقنيات جديدة التي يمكن أن تمنحنا ميزة تنافسية. م يتم تحديث 
التقنية» bg‏ يتم البدء في LAS‏ مشروعات جديدة“. يمكن أن تستبعد التقنيات الجديدة والتغييرات 
الدراماتيكية على الأداء/ الأسعار GIS‏ الصلة أي ميزات للتكلفة كانت موجودة وقت توقيع العقد. 

إدارة التغيير: ley‏ يؤدي فريق الإدارة الجديد أو التغييرات ف الأفراد وخاصةً على مستويات 
المديرين التنفيذيين أو المديرين التنفيذيين للمعلومات. إلى اتخاذ قرار بشأن إعادة التفكير في القيمة 
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التي يتم تحصيلها من عقد تعهيد تقنية المعلومات. قامت yas:‏ فرق الإدارة الجديدة كما كانت 
الحال مع JPMorgan Chase/Bank One‏ بإعادة التفكير في إسهام تقنية المعلومات في سياق 
إستراتيجي - التي كانت تعتبر في السابق سلعة. إلا أنه بعد التفكير في الأمرء رها تعتبر وظيفة أساسية. 

أشارت الأبحاث التي تتناول تطوير التطبيقات أنه عندما يقوم العملاء بتبديل الموردينء 
فإن جودة الخدمات والتطبيقات م تتأثر بقرار التبديل. بدلاً من ذلك» أشارت المنظمات التي 
اتخذت قرار Las‏ الموردين إلى مستويات عالية من جودة الخدمات واممنتجات» ولكنها قيمت 
علاقتها مع القائمين بالتعهيد على أنها علاقة ضعيفة, وكانت تكاليف التبديل منخفضة". 
الملخص: 

حاول هذا الفصل إيجاز الإستراتيجيات التنظيمية لإدارة خدمات تقنية المعلومات والتقنية, 
التي تتضمن القضايا المرتبطة بالاستحواذ وتوفير الموارد وتطبيق التقنية والخدمات ذات الصلة. 
لا ينبغي أبداً أن تصبح إستراتيجية تقنية المعلومات مجالاً Ly par‏ للتقنيةء على الرغم أنه من 
الواضح أن إسهامها في عملية الإدارة قيم Ala‏ وينبغي أن يكون مؤهلاً ليتم دمجه بفعالية. 
ينبغي أن يعكس تركيز إستراتيجية التقنية logo‏ كيف يمكن نشر التقنية من أجل إضافة القيمة 
للأعمال. يعتمد النجاح المستقبلي للأعمال على الإدارة الجيدة للتقنية هذه PLY!‏ ومن الخطر 
الافتراض بأن التقنية المستقبلية سوف تحل المشكلات الحالية في الوقت المناسب - بل إنها أكثر 
احتمالية لأن تفاقم هذه المشكلات. 

يُعتقد في غالب الأحيان أن إدارة البنية التحتية وخدمات تقنية المعلومات أقل WE‏ أو إثارةً 
من تطوير وتنفيذ تطبيقات جديدةء في حين أن التطبيقات تخلق مزايا للأعمالء إلا أن خدمات 
تقنية المعلومات هي التي تضمن أنه يمكن تحقيق استدامة هذه المزايا. 

بعض الخدمات تكون خدمات تشغيلية أو خدمات dis‏ تحتية dallo‏ ومفهومة بشكل chur‏ 
ومن الممكن أن تحكم أطر العمل الراسخة مثل مكتبة البنية التحتية لتقنية ا لمعلومات ITIL‏ 
إدارة هذه الخدمات. ومن الممكن أن تعتبر بعض الخدمات خدمات ممكنة للقيمة والتي تشمل 
تطوير إستراتيجية نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات ذاتهاء وهناك dole‏ لتصميمها لكي تلائم 
السياق التنظيمي. ولكن فيما يتعلق بجميع الخدمات» هناك مبادلات يتعين القيام بها لموازنة 
قيمة الخدمات للمستخدم الفردي والمنظمة مع تكاليف توفير مستوى الإتاحة والأداء المطلوب 
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بشكل مثالي. ينبغي استخدام المراجعات الدورية لجودة الخدمة» من أجل تحديد الفجوات 
والمجالات حيث يؤدي تحسين الأداء إلى إحداث تأثير أعمال إيجابيء من أجل توجيه نشر الموارد 
والاستثمارات في الخدمات الحالية. 


على الرغم من أن معظم الحالات المنشورة لإخفاق تقنية المعلومات تتضمن تطورات حديثة, 
OLS‏ الإخفاق التشغيلي من الممكن أن يكون AST‏ تدميراً للأعمال. olj‏ عدد مخاطر الأعمال 
ا مرتبطة بعمليات تقنية ا معلومات مع ازدياد اعتماد الكثير والكثير من أنشطة الأعمال على تقنية 
المعلومات» وأن تقييم ومنع وإدارة المخاطر أصبحت polis‏ ضرورية لإستراتيجية تقنية المعلومات. 
تناول إستراتيجيات إدارة المخاطر بشكل تفصيلي يتجاوز نطاق هذا الكتاب» ولكننا قمنا بتقديم 
استعراض موجز يهدف إلى زيادة فهم الإدارة العامة بما هو متضمن وما السبب في أهميته. 

تستخدم معظم المنظمات الآن موردين خارجيين من أجل إنجاز كل أو بعض خدمات تقنية 
ا معلومات في المنظمة» وهذا الاتجاه Y‏ يزال مستمراً. السبب sls‏ ذلك اقتصادي لتوفير التكلفة, 
وإستراتيجي للحصول على قدرات جديدة وتقليل مخاطر الأعمال. يعد اتخاذ قرار بشأن أي مجال 
من مجالات duis‏ ا لمعلومات سيتم تعهيده» ومن يتم تعهيده؛ عملية معقدة. وهناك dele‏ إلى 
دراستها بعناية فيما يتعلق ها هو مستهدفء وكيف سيكون القائم بالتعهيد قادراً على تحقيق 
هذا المستهدف» وأخيراً هل العقد ملائم Flow‏ فيما يتعلق بمحتواه ونطاقه الزمني. وعلى نحو 
ld]‏ يتم اتخاذ معظم قرارات التعهيد. ولاحقاً قرارات إلغاء التعهيد, أو تغيير الموردين Fle‏ على 
معايير موضوعية وغير موضوعية, وخاصةً فيما يتعلق بتوافق ثقافات الأعمال بين العميل وا مورد. 
هذا أمر مهم على وجه الخصوص إذا كان جزءاً من السبب المنطقي يتمثل في تحقيق الابتكار 
من خلال العلاقة» وهذا أمر من الصعوبة بمكان كتابته في العقد. ويعتمد على الثقة ا مشتركة, 
وترتيبات العمل اللصيقة على المستويات التنفيذية والتشغيلية. 
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الموضوعات: 

- تطور إستراتيجية نظم المعلومات/ dui‏ ا معلومات في النظرية والتطبيق. 

- موجز لبعض الأفكار الأساسية. 

- تأسيس القدرات الرقمية أو قدرات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. 

- من تأسيس أصول نظم المعلومات/ تقنية المعلومات إلى تحسين الأداء التنظيمي: دمج 
الوسائل مع الغايات. 

- تحقيق المواءمة: منظور متعدد ال محاور. 

- التطور dil‏ لإستراتيجيات الأعمال والإستراتيجيات الرقمية. 

- فرص المديرين التنفيذيين للمعلومات لكي يكون لهم دور إستراتيجي أساسي. 

- الخاتمة. 


VAY 


يرجع الفضل بصورة أساسية في حصول نظم المعلومات/ تقنية ا لمعلومات أو الإستراتيجيات 
الرقمية على اهتمام كبير من الإدارة في معظم المنظمات إلى الاهتمام المستمر الذي تحظى 
به «التقنية» في وسائط الإعلام والقصص التي تحكي كيف أن التقنيات الرقمية تعيد تشكيل 
الصناعات وتغير أسس المنافسة. اجتذبت التقنيات مثل التحليلات والتواصل الاجتماعي والجوال 
والخدمات السحابية وإنترنت الأشياء اهتمام المديرين والتنفيذيين. أصبحت الشركات Jio‏ 
جوجل وفيسبوك وعلي بابا وأوبر وأبل وأمازون تدل على نوع جديد من الشركات التي لا تؤكد 
على التقنية فحسب» ولكن على المقدرة على تسخير اممعلومات وإطلاق نماذج أعمال جديدة. 
أدت استفادة الشركات الراسخة مثل جنرال إلكتريك وإدارة الإيرادات والجمارك الملكية في 
المملكة المتحدة (HMRC)‏ وتيسكو وهارة Harrah‏ من ”البيانات الضخمة» إلى ازدياد الاهتمام 
بإمكانيات نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات. 

وعلاوةً على ذلكء فإن الزيادات المتسارعة في الاتصالية المتاحة من خلال تقنية ا معلومات 
على جميع المستويات - العالمية والصناعية وما بين المنظمات وداخل المنظمات وبين الأشخاص - 
جعلت توفير وتبادل الوصول إلى المعلومات سهلاً للغاية (بمعنى لا احتكاي) و“مجانياً“ تقريباً 
مما فتح المجال أمام خيارات جديدة لجميع المنظمات» وأوجد الفرص لشركات جديدة LL‏ 
لدخول الصناعات وتوفير منتجات وخدمات جديدة مُعتمدة على المعلومات. 

أصبحت نظم ال معلومات/ تقنية ال معلومات مُتغلغلة بشكل كبير في حياة الناس اليومية» حتى 
الحكومات أصبحت ترقمن الكثير من خدماتها ا مقدمة للمواطنين. تفتح التقنيات الجديدة 
”القابلة للارتداء“ مفاهيم جديدة في الرعاية الصحية والرفاهية. تأثرت صناعات كثيرة من 
السيارات وحتى الإعلام ومطاعم الأكل الجاهز والعقارات بشكل كبير بالتقنية الإحلالية التي 
تسببها نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. وبالطبع. فإن التحدي الأكبر أمام إدارة الأعمال 
هو فهم ما الذي يعنيه كل هذا لمنظماتهم وأن يعرفوا أين ومتى وكيف يستثمرون في نظم 
المعلومات/ تقنية ا معلومات. يُركز هذا الكتاب على dile]‏ هذه الأسئلةء وذلك WY‏ نعرف أن 
الاستثمار الذي في تقنية المعلومات له Sb‏ إيجابي على الربحية" gaily‏ 

أصبح من الواضح الآن أننا نؤيد بشدة أن يكون GH‏ جميع المنظمات إستراتيجية لنظم 
المعلومات وتقنية المعلومات: أشرنا إلى هذا بشكل تعميمي على أنه الإستراتيجية الرقمية. حتى 
لو قرر فريق التنفيذيين في المنظمة أنه لا يسعى إلى تحقيق ميزة من فرص نظم المعلومات/ تقنية 
ا معلومات. فلا تزال هناك حاجة للإستراتيجيةء وذلك من أجل تجنب الضرر. وف LIS‏ الحالتينء 
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فإن النهج الأكثر إستراتيجية سوف يساعد على تحسين العائد من أي إنفاق على نظم المعلومات/ 
تقنية المعلومات. يهتم هذا الكتاب بتقديم إرشادات بشأن تطوير إستراتيجية نظم المعلومات/ 
تقنية المعلومات - إستراتيجية تتسق مع وتشكل إستراتيجية الأعمال - وأن يتم كذلك إدارة 
استثمارات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات بشكل إستراتيجي. هذا هو السبب LST‏ قمنا بتغيير 
اسم الطبعة الرابعة من هذا الكتاب إلى الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات» وذلك لكي نؤكد أن 
المطلوب ليس بناء إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات فحسبء ولكن دمج منظور FSÍ‏ 
إستراتيجيةً في إدارة وتنفيذ هذه الإستراتيجية, ds‏ حتى يتم تحقيق نتائج الأعمال المتوقعة. 

على الرغم من أن التقنيات الرقمية تفتح المجال أمام فرص أعمال جديدة وكذلك خيارات 
تنافسية: إلا أن هناك مُخاطرة تتمثل في أن السعي تجاه الفرصة سيكون مدفوعاً Le‏ هو L‏ 
للتحقيق من الناحية التقنية» وليس ها هو مرغوب من الناحية الإستراتيجية. في غالب الأحيانء 
هذا ما يسبب ال مشكلات التي تواجه الكثير من المنظمات loud‏ يتعلق باستثمارات هذه المنظمات 
في نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات. شراء التقنية لن يحل أي مشكلة”» s‏ الواقع رها يؤدي 
هذا إلى خلق مشاكل أكثر. يتم تنفيذ إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات من خلال 
البرامج والمشروعات التي تؤسس أصول تقنية المعلومات. وتبني WIS‏ قدرات أعمال جديدة يتم 
3$ وتشكيل هذه القدرات من قبل أصول نظم المعلومات/ تقنية اللغلومات. هذا يتطلب 
بصورة حتمية تغييرات على الأعمال التي يتعين إدارتها بفعالية إذا أردنا تحقيق الفوائد المتوقعة. 
لسوء الحظء وكما ذكرنا سابقاً في هذا USUI‏ يستمر معدل إخفاق Shee‏ نظم المعلومات/ 
تقنية المعلومات عند مستوى غير مقبول. 

وبا مثل» فإن التطورات السريعة في «سلسلة توريد» تقنية ال معلومات» وخاصةً فيما يتعلق 
بالحوسبة السحابية؛ تساعد على تعهيد الكثير والكثير من متطلبات ال منظمات المتعلقة بنظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات بشكل أكثر سهولة من الموردين الخارجيين. وعلاوةً على ذلك 
os‏ نقل ls]‏ تقنية ا معلومات من النفقات الرأسمالية إلى النفقات التشغيليةء مع المقدرة 
على شراء التطبيقات والبنية التحتية axe»‏ الطلب» في شكل deus‏ عند الحاجة إليها. ومع 
es‏ فإن زيادة الخيارات المتاحة تصبح ميزة فحسب IS]‏ علمت المنظمة ما تحاول تحقيقه ولم 
تحاول تحقيقه» وإلا فإن كيفية قيامها بذلك ستكون عائقاً أمام إستراتيجيتها. سواء تم تعهيد 
متطلبات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات للمنظمة داخلياً أو خارجياً. كما ناقشنا في الفصل 
الحادي عشرء من السهل تقرير التعهيد «SU»‏ ولكن كما أشارت الأبحاث والممارسات بشكل 
مستمرء ليس من السهولة تحقيقه بشكل ناجح. 
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كانت هناك أوقات حيث كان يكفي استثمارات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات أن تتماثى 
مع التغييرات البيئية وتغييرات الأعمالء وأن يوفر تنظيم تقنية EM‏ خدمات دعم فعالة 
للأعمال. شهد منتصف غمانينيات القرن go pis!‏ ظهور pas‏ نظم ال معلومات الإستراتيجية 
مع joy‏ استخدام تقنية ا لمعلومات لتحقيق ميزة تنافسية. ومع ذلك اتضح أن تحقيق مزايا 
إستراتيجية من استخدام نظم المعلومات/ تقنية المعلومات كان محيراً للكثير من المنظمات» وأن 
الكثير والكثير من المنظمات» من خلال dl‏ استثمارات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات» كانت 
في الواقع في وضع غير موات على صعيد التنافسية. وعلاوةً على ذلك» كما أوضحنا طوال هذا 
الكتاب» فإن أدوار وحدة نظم ا معلومات أو تقنية ا معلومات» مهما كان الاسم الذي يُطلق dale‏ 
ومدير تقنية المعلومات أو المدير التنفيذي للمعلومات تغيرت بشكل كبير خلال هذا الوقت لكي 
تستوعب توقعات جديدة تتمثل في أنه لا يتعين عليهم مسايرة إستراتيجية الأعمال فحسبء ولكن 
يتوقع منهم بشكل متزايد تشكيل وحتى قيادة التفكير الإستراتيجي. 

حاججنا Ob‏ وجهة النظر التقليدية القائلة Ob‏ إستراتيجية الأعمال تقود إستراتيجية نظم 
ا معلومات» والتي بدورها تقود إستراتيجية تقنية المعلومات. غير كافية لهذا الدور gioh‏ لنظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات. يُؤكد هذا ا منظور بشكل فعّال على أن استثمار نظم المعلومات/ 
تقنية المعلومات سوف يتخلف logo‏ وراء إستراتيجية الأعمال. تمكن أن يَحدَّ أيضاً من الخيارات 
الإستراتيجية من خلال إنكار حصافة des‏ المديرين فيما يتعلق JS‏ من الفرص التي توفرها 
التقنية الحديثة أو الواقع الذي يمكن أن تحققه نظم ا معلومات/ تقنية المعلومات بالفعل. là]‏ 
كانت هناك رغبة في القيام بإسهامات حقيقية لإستراتيجية الأعمال» هناك ضرورة لمنطق مختلف 
يسمح بأن تكون قدرات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات LESS‏ جوهرياً في إستراتيجية وحدة 
الأعمال وإستراتيجية Suo d$ JI‏ من أن تكون إحدى نتائج هذه الإستراتيجية. بينما bosb‏ 
منهجاً ومجموعة من الأدوات لتطوير إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات» وأكدنا أن 
هذه العملية عملية مستمرة» فإنه لا يزال هناك خطر أن يتم اعتبارها إستراتيجية أحادية مُنفصلة, 
ومن ثم فعند اكتمالها يمكن لكبار المديرين الاستمرار مع وظائفهم «الحقيقية». es‏ الرغم 
من WS‏ حتى مع وجود إستراتيجيات مدروسة بشكل جيد لنظم المعلومات/ تقنية ا معلومات» 
رأينا منظمات تفشل في تحقيق الكثير من فوائد الأعمال. هذاء مرة أخرى. هو السبب في أننا 
ندعم بقوة اه للإدارة الإستراتيجية Yay‏ من التركيز الفردي على تشكيل إستراتيجية نظم 
ا معلومات/ تقنية ا معلومات والخطط المرتبطة بها. 
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قبل التفكير فيما يحمله المستقبل لإستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات في هذا 
المنظور quas‏ نريد أن نستعرض Ioj‏ تطوّر مفهوم إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات, 
والتفكير فيما تم تعلمه من US‏ من الممارسة والأبحاث الأكادهية. قمنا بعد ذلك بتكرار بعض 
الرسائل الأساسية من هذا الكتاب قبل الإسهاب فيما يحتاج الأكادهيون والممارسون إلى تركيز 
اهتمامهم عليه إذا أردنا توسيع فهمنا لكل من نظرية وممارسة الإدارة الإستراتيجية لنظم 
المعلومات/ تقنية ال معلومات. 


تطوّر إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات في النظرية والتطبيق: 

عند دراسة إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية ا معلومات» نقابل مشكلة فورية تتعلق بوجود 
نقص في مفهوم إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية ال معلومات المحددة بشكل واضح للغاية“. 
oleg‏ على ذلك هناك Yass‏ الارتباك بشأن ما إذا كان ينبغي علينا أن نشير إلى الاسم «إستراتيجية» 
ونتائج العملية: أو الفعل «وضع الإستراتيجية» حيث يكون الاهتمام بشكل SÍ‏ على العملية 
المستمرة©. مما أسهم في تفاقم الأمر أن الكثير من الدراسات البحثية ل تُحدد ما الذي تقصده 
عندما يشيرون إلى إستراتيجية نظم اممعلومات» ويفترضون أن القارئ يفهم ما الذي تشتمل عليه 
الإستراتيجية وعملية الإنتاج التي تتضمنها. على النحو الذي تمت مناقشته في الفصل الأول هناك 
العديد من التعريفات والمصطلحات المستخدمة» وهي غير متناسقة في غالب الأحيان: تخطيط 
نظم اممعلومات» تخطيط تقنية ا معلومات» التخطيط الإستراتيجي لنظم المعلومات» إستراتيجية 
نظم المعلومات» وإستراتيجية تقنية ال معلومات» تم استخدام جميع ال مصطلحات السابقة وهي 
تشير إلى مفاهيم مشابهة". وبالطبع» نعرف جميعاً الآن المصطلح الجديد «الإستراتيجية الرقمية». 

رما Le 3 Y‏ أن جدول أعمال الأبحاث في أدبيات إستراتيجية نظم المعلومات وتقنية 
المعلومات هيل إلى اتباع المستجدات في نظام الإدارة الإستراتيجية» حتى وإن ALES‏ عدة سنوات. 
أشرنا في الفصل الثاني أن مفهوم الإدارة الإستراتيجية e do‏ إقراراً بفشل التخطيط في الحقبة ما بعد 
الصناعية. يعد التخطيط الرسمي مكوناً واحداً فحسب لعملية ديناميكية اجتماعية أكثر تعقيداً 
تُحدث تغييراً إستراتيجياً في المنظمة. ونتيجةً UU‏ من المقبول بشكل كبير في Upas‏ هذا أن 
التخطيط والإستراتيجية مفهومان مختلفان"» ميزنا بينها بشكل واضح في الفصل الثالث. لا تقدم 
إستراتيجية ا منظمة بشكل خاص تفاصيل التنفيذ وهنا b‏ دور الخطة. 

كما رأينا في الفصل eV!‏ كان ظهور «الميزة التنافسية من تقنية ا معلومات» في حالات Jio‏ 
الخطوط الجوية الأمريكية والشركة الأمريكية لتوريدات ا مستشفيات وشركة أوتيس للمصاعد في 
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أواخر سبعينيات القرن العشرين هو من جعل نظم المعلومات مصدراً مُحتملاً للميزة الإستراتيجية. 
ونتيجةً EUI‏ سعت الكثير من الشركات إلى مضاهاة هؤلاء als JI‏ الأوائل والسعي بفعالية وراء 
الفرص لاستخدام نظم المعلومات كأسلحة تنافسية". مصطلح نظم المعلومات الإستراتيجية الذي 
دخل في مفردات OY!‏ والتخطيط الإستراتيجي لنظم المعلومات. ظهر كممارسة”". 

أقرت أساليب التخطيط الإستراتيجي لنظم المعلومات أن نظم المعلومات/ تقنية المعلومات 
يمكن أن تشكل إستراتيجية الأعمالء وتم اقتراح الأدوات والأساليب والمنهجيات من أجل مساعدة 
المنظمات على تحديد الفرص المحتملة من أجل نشر تقنية المعلومات مع الوضع في الاعتبار 
التنافسية الأكبر - تم وصف أكثرهم فائدةً في هذا الكتاب. تم تعزيز إستراتيجية نظم المعلومات 
أيضاً على أنها قضية إدارة lasi‏ على النحو الذي يتعارض مع الوقوع بشكل فردي في مدى تنظيم 
تقنية المعلومات ومسئولية المدير التنفيذي للمعلومات"". وف الوقت «I5‏ تم ترقية «التناسق» 
إلى «التناسق الإستراتيجي»”". 

إدراكاً لقوة تقنية المعلومات في توفير الفرص للقيام بالأمور بشكل مختلف. نشأت حركة إعادة 
هندسة عمليات الأعمال”". للتحذير من «أداء المهام بلا تفكير» وإحلال تقنية المعلومات في 
العمليات وممارسات العمل الحالية» تم نصح المديرين للبحث عن الفرص من أجل Bole]‏ التفكير 
في وإعادة تصميم العمليات» مع الوضع في الاعتبار قدرات تقنية المعلومات الجديدة. شهدت 
هذه الفترة أيضاً التقدير GL‏ تغييرات الأعمال وإدارتها الفعالة9" كانت ضرورية clad‏ معظم 
استثمارات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. وظهور أساليب إدارة المنافع”' من أجل إشراك 
مديري الأعمال في تحقيق الفوائد المتوقعة من استثمارات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات”"". 

وفي الوقت ذاته» ألقت الأبحاث الضوء على أنه بينما كانت بعض الشركات تحقق ميزة تنافسية 
من تقنية ال معلومات» فإن مُعظم الشركات م تكن قادرة على الانتقال فيما وراء مُتلازمة «الإنجاز 
الوحيد». وف الواقع» كان هناك اقتراح قوي أن الكثير من التطبيقات الإستراتيجية الناجحة كانت 
ترجع بشكل كبير إلى الصدفة بشكل أكبر من النهج الرسمي في التخطيط"". أكدت الأبحاث 
على استدامة الميزة التنافسية من نظم المعلومات/ تقنية المعلومات أنها تتطلب «بنية تحتية 
die da‏ ومنصة إستراتيجية لنظم المعلومات”'» مما يُؤكد على أن تقنية المعلومات وحدها 
ليست ASS‏ وقد أكدنا مراراً وتكراراً هذه الرسائل في هذا الكتاب. 

وعلى التوازي» فإن مجال الإدارة الإستراتيجية جابه أيضاً قضية استدامة الميزة التنافسيةء وتم 
اقتراح المنظور المعتمد على ssl‏ كتفسير EUU‏ استعرض علماء نظم المعلومات العوامل التي 
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تؤثر في LIZ!‏ التنافسية المستدامة من نظم المعلومات/ تقنية المعلومات في إطار هذا المنظور" 
مما أدى إلى أن يطلبوا من المنظمات الانتقال من البحث عن نظم المعلومات الإستراتيجية ويطوروا 
قدرات نظم المعلومات”" - «القدرة على حشد ونشر الموارد المعتمدة على تقنية ا لمعلومات 
بالاشتراك مع الموارد والقدرات Mas SV‏ هذه عملية مستمرة sl)‏ قدرة à‏ دينامبكية) شهدت 
استبدال مفهوم التناسق الإستراتيجي من قبل الادعاءات القائلة بأن إستراتيجيات نظم المعلومات/ 
تقنية المعلومات وإستراتيجيات الأعمال ينبغي أن «تتطور بشكل Padre‏ ناقشنا تداعيات 
هذا المنظور بشكل أكثر تفصيلاً في موضع لاحق من هذا الفصل. 

تتضمن البحوث الأكادهية المنشورة الكثير من الدراسات التي ثركز على الأساليب والأدوات 
وأطر العمل واممنهجيات لإستراتيجية نظم ا معلومات» وتناولنا الكثير منها في LLS‏ هذا الكتاب. 
على سبيل «JE‏ هناك دراسات عن استخدام Lass‏ منهجيات التخطيط الإستراتيجي لنظم 
المعلومات "SISP‏ وهي o3‏ النجاح النسبي للمناهج البديلة للتخطيط الإستراتيجي لنظم 
المعلومات"" والسمات التنظيمية لتخطيط نظم OV Glogleb!‏ وفعالية التخطيط الإستراتيجي 
لنظم المعلومات في ظروف الغموض Ot‏ والعدالة الإجرائية والتشريحية في التخطيط 
الإستراتيجي لنظم المعلومات”". ومقارنة منهجيات تحديد فرص نظم المعلومات الإستراتيجية” ". 
تناولت الدراسات أيضاً عوامل نجاح إستراتيجية نظم المعلومات ومعوقات olal‏ ودرست 
ممكنات ومعوقات تحقيق الانسجام""» وحددت العوامل التي تؤثر في تحقيق البعد الاجتماعي 
للانسجام بين أهداف الأعمال وأهداف تقنية المعلومات”7" 

وعلى الرغم من US‏ لم تحظ قضايا تنفيذ إستراتيجية نُظم المعلومات/ تقنية المعلومات 
بالكثير من الاهتمام”". درست الأبحاث خبرات ما بعد التنفيذ وخاصةً نظم الشركات e‏ ولكن 
م يتم ربط هذا مع إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. من الواضح أن هناك فجوة 
في معارفنا المتعلقة بتنفيذ الإستراتيجية حيث كشفت أبحاث أخرى أن الكثير من les bl‏ التي 
تم تحديدها على Wil‏ جزء من إستراتيجية نظم المعلومات م يتم P udis‏ وأن المشروعات 
التي مضت قَدُماً كانت GIS‏ معدل GUS]‏ كبير فيما يتعلق بتحقيق نتائج الأعمال”". م يتم فهم 
الأسباب وراء هذا وهي تستحق دراسات إضافية. 

وفر ظهور الاتجاه البحثي «الإستراتيجية كممارسة» منهجاً جديداً لدراسة الإدارة الإستراتيجية 
لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات. الافتراض الأساسي shg‏ استخدام الأبحاث لهذا المنظور 
هو أن الإستراتيجية شيء تفعله المنظمات ولا تملكه. ونتيجة WY‏ تركز الدراسات على وضع 
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الإستراتيجية أو «فعل الإستراتيجية» > في محاولة لكشف الأنشطة وال محتوى والسياقات 
والعمليات اليومية الفعلية التي ترتبط بالنتائج الإستراتيجية. Gb‏ هذا التحرك تجاه منظور 
جزئي نتيجة للإحباط المتنامي فيما يتعلق بقلة ارتباط الممارسين بالكثير من أدبيات الإدارة 
الإستراتيجية المعاصرة”". تركز أبحاث «الإستراتيجية كممارسة» على LAS‏ اشتراك الناس في 
«العمل الفعلي» لتطوير الإستراتيجيات: فالتركيز منصب على ممارسة الإستراتيجية (الفعل), 
وممارسي الإستراتيجية وممارسات الإستراتيجية» شاملاً الأدوات والأساليب اممستخدمة بالفعل. 
نشرت مجلة نظم المعلومات الإستراتيجية fose‏ خاصاً به العديد من المقالات» JS‏ مقالة تتناول 
مجالات الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات من هذا المنظور”". نأمل أن تمهد 
هذه المقالات الطريق أمام دراسات أكثر تكشف عن الكثير من ال ممارسات المتضمنة في تطوير 
وتنفيذ الإستراتيجيات الرقمية وإستراتيجيات الأعمال كذلك. 


تطور التأثيرات الإستراتيجية لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات في المُمارسة: 
بطريقة مشابهة لطريقة تطور AAS‏ تأثير تطبيقات تقنية المعلومات في كل من الأعمال 
والأفراد خلال الخمسين سنة الأخيرة. تطورت أيضاً إستراتيجيات نظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات فيما يتعلق بالغرض وامحتوى والعلاقات مع إستراتيجيات E JL‏ يقترح 
الجدول رقم ١-١7‏ وسيلة لتلخيص هذا التطور من خلال دراسة تأثيرات عوامل التأثير الكبرى» 
وخاصةً توازن «دفع التقنية» و»جذب الأعمال»» والدورة الاقتصادية وقوة الموردين والبائعين. 
تمكننا أن نرى من الجدول أن توازن التأثيرات على طبيعة إستراتيجيات نظم المعلومات/ 
تقنية المعلومات تغير بصورة متكررة. ومن المحتم أن الدورات الاقتصادية كانت السبب الرئيسي 
وراء التغييرات فيما يتعلق بالتركيز والأولويات. وكذلك محفزات الابتكار والشركات الجديدة في 
صناعة تقنية المعلومات أو التعزيز من خلال الاندماجات والاستحواذات. وطوال هذه الفترة, 
كافح تنظيم تقنية المعلومات من أجل الإبقاء على تأثيره على الرغم من الضغوط التدريجية 
عليه لكي يتحول إلى وكالة للشراء والتنفيذ مثل الموردينء وحتى في بعض الأحيان اتخذ مديرو 
الأعمال قرارات تؤثر في نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. لا يمكننا أن نبالخ في القوة والتأثير 
التي يتحلى بهما الموردون والبائعون في تشكيل إستراتيجيات نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات. 
ونتيجةً WU‏ فمن المحتمل أن الإستراتيجيات الرقمية في خطر أن تصبح مجموعات الاستثمارات 
القصيرة الأمد التي يمكن ربطهاء حتى وإن كان بشكل غير دقيق» مع إستراتيجيات أو خيارات 
الأعمال» بدلاً من كونها مجموعات متناسقة من الخطط الاستثمارية التي تقودها الإستراتيجية. 
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رها يكون هذا أمراً Lore‏ وذلك بالنظر إلى المعدلات المتزايدة من التغيير في السوق والصناعة 
والغموض والتفكير قصير الأمد الذي يسببه. 


جدول :1-١7‏ ملخص تطور التأثيرات والاتجاهات الإستراتيجية لنظم المعلومات/ تقنية ا معلومات 


من سبعينيات القرن العشرين حتى بعد الأزمة المالية عام ۷١٠۲م‏ 


الأزمة ASU)‏ 
العالمية- 


YA‏ وفيما بعد 


الأعمال 
كا لعتاد 


000000 


طفرة وكساد 
الإنترنت 
طوال الألفية 


التفكك. ال منظور 
ال معتمد على الموارد 
ومشكلة عام “Vous‏ 


3 البداية - 


غموض مالي يؤثر 
في الإنفاق على 
تقنية امعلومات 


أوهام القوة 
بكثير بعد ذلك 


إنترنت الأشياء 
والحوسبة 
السحابية 
والتحليلات 


الجوال 
والجيل الثاني 
من خدمات 
الانترنت 
Web2.0‏ 


قليل (باستثناء 


الإنترنت الناشئة) 


«soi‏ لأنهم تعلموا 
دروس الماضي- 
يبيعون الآن 
«الرقمية» 


أقوى مرة 
أخرى مع 
زيادة تعهيد 
القدرات 


أضعف 


قوي وخاصة موردي 
خدمات تقنية 


ا لعلومات 


أضعف 


ضعفت» في خطر 
التجاهل مع ظهور 
تقنية معلومات 
الظل واستخدام 
disi‏ 


yas استعادة‎ 


أهملها 
مديرو 
الأعمال 


ا 
خيارات التعهيدء 
استعادت التحكم في 


مشكلة عام Vers‏ 
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J. J. Ward كل‎ Strategy, Quo Vadis?; Journal of Strategic Information Systems, 21,2012, 165-171 


! التفككء المنظور . po‏ 
à‏ البداية - ٠‏ | المعتمد على الموارد 5 
os‏ التنافسية - 1 الانترنت كا معتاد العا مية- 
السبعينيات ومشكلة عام aA Ses Ii‏ 
الثمانينيات طوال الآلفية | ۲۰۰۷-۲۰۰۰ | ۲۰۰۸ وفيما بعد 
اهتمام |منخفض Jef‏ قوي خلال فترة EPEE fer l‏ 
: 5 
الأعمال إعادة هندسة dos‏ $5 وشكاك «تقنية يتعلق «died JI»‏ 
: للاستفادة 
بنظم los‏ ومن ثم المعلومات والبيانات الهائلة 
المعلومات/ انخفض بثبا poe uta‏ 
ت بد 5 c^‏ الإلكترونية نهم 
تقنية اقتراب مشكلة عام i‏ 
الجديدة 
المعلومات Ys‏ 
تركيز نمو الابتكار | تعزيز نظم المعلومات تعزيز أكثر |معسكران: 
إستراتيجية | مستدام في | والتنافسية | من خلال الحزم الابتكار | وانخفاض معسكر يركز على 
نظم استثمارات وتقليل التكاليف مهما كانت | التكلفة نشر التقنية (مثل 
المعلومات/ | نظم التكلفة | - التركيز وسائل التواصل 
تقنية المعلومات/ - ظهور e|‏ تقنية الاجتماعي والجوال 
المعلومات | تقنية الأعمال |المعلومات والسحابية) والآخر 
المعلومات الإلكترونية يركز على الاستفادة 
من فرص الأعمال 
المصدر: الجدول مقتبس من: 


تفاوت الاهتمام من داخل طبقات إدارة الأعمال عبر السنوات. ويُقاد ذلك في بعض الأحيان 
بالدورات الاقتصادية» ففي أثناء الركود الاقتصادي يزداد الاهتمام بالتقنية بشكل أكبر على اعتبار 
أن نفقات تقنية المعلومات في غالب الأحيان هدف سهل للتخفيض. اتضح هذا في الكثير من 
ا منظمات من خلال تغيير التسلسل الإداري للمديرين التنفيذيين للمعلوماتء إذ يتنقلون WE‏ 
من تقديم تقاريرهم مباشرة إلى الرئيس التنفيذي للشركة إلى تقديم التقارير pak‏ التمويل أو 
pal‏ التنفيذي JUL‏ خلال هذه الأوقات» كان يتم في غالب الأحيان تأجيل الإنفاق على نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات, وتقييد هذا الإنفاق Got uh‏ «الحد الأدنى من التشغيل» والالتزام 
با متطلبات التنظيمية. وبالطبع فإن التقنية ذاتها لا تظل على حالها وتستمر في التطور خلال 
هذا الوقتء في الغالب بسرعة خطرة. عندما تبدأ الاستثمارات مرة أخرىء لا يكون هناك طلب 


vy 


الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات: بناء الإستراتيجية الرقمية 


الفصل الثاني عشر 


كبير حبيس فحسب. ولكن أيضاً إنفاق كبير ضروري للتعامل مع تداعيات القضايا الموروثة وربما 
سنوات من قلة الاستثمارات» وذلك من أجل تجنب الضرر فحسب. 

كما ذكرنا في مقدمة هذا الكتاب» كان للمقالة التي كتبها نيكولاس كار بعنوان «تقنية المعلومات 
لا تهم» عام ٠١٠٠م:‏ ونشرتها مجلة هارفارد للأعمالء تأثير مُدمّر على اهتمام وانخراط إدارة الأعمال 
في نظم المعلومات/ تقنية ا معلومات. عززت هذه HLM‏ كونها دشرت بعد فترة قصيرة للغاية 
من مشكلة الألفيةء الكثير من التحيزات التي يتحلى بها Sale‏ مديرو الأعمال تجاه نظم المعلومات/ 
تقنية المعلومات. بسبب نشر هذه المقالة في مجلة لها nS SE‏ شعر هؤلاء المديرون الآن أن لهم 
داعماً قوياً في الادعاء ob‏ متطلبات المنظور الإستراتيجي م تعد ضرورية. كان من تداعيات هذا أن 
التقدم الذي حدث في الكثير من ال منظمات عبر عدة سنوات تراجع بشكل كبير. 

فيما يتعلق بإستراتيجيات نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات في اممنظمات» تشر التوقعات 
الاقتصادية المستمرة إلى أنه من المحتمل أن تستمر الاتجاهات الحديثة لعدة سنوات إضافية, 
ولكن رما مع محاور مُنفصلة: الاستخدام «الرسمي» لنظم المعلومات/ تقنية ا معلومات في 
عمليات الأعمال والربط «غير الرسمي» بين الأفراد» باستخدام أجهزة الجوال الشخصية وتطبيقات 
التواصل الاجتماعي. تتم السيطرة على المحور الأول بشكل مُتزايد عن قرب وذلك من أجل تجنب 
مخاطر الأعمال السلبية» وسوف يتم تطويره ودعمه بالارتباط مع مُوردي تقنية المعلومات. أما 
المحور الآخرء الذي يتضمن إستراتيجيات «أحضر جهازك الشخصي معك» فهو يتطور بشكل سريع 
للغاية» ويجلب مجموعة جديدة من المخاطر والتحديات die!‏ وكذلك فرصاً جديدة. تنطبق 
هذه التحديات أيضاً على «إنترنت الأشياء» الذي يفتح الكثير للغاية من خيارات الأعمال المعتمدة 
على التقنية - ولذلك فإن مرحلة جديدة من dads‏ التقنية تمضي LoS‏ يتم تعزيز هذا من خلال 
بعض المعلمين ees S I‏ يرددون عمليات إقناع الموردين والاستشاريين GL‏ «إستراتيجيات الأعمال 
الرقمية» ضرورية في الوقت الحالي للعديد من المنظمات - هذا يشبه إلى حد كبير ما ادعاه 
(الأشخاص ذاتهم) Ob‏ إستراتيجيات الأعمال كانت إستراتيجيات الأعمال الرقمية عام 1999م تقريباً 

سوف يجعل هذان الاتجاهان من الصعوبة بمكان وضع إستراتيجية رقمية متكاملة ومتناسقة, 
وذلك لأن التطبيقات الجديدة القليلة التكلفة المتوفرة من خلال الخدمات السحابية توفر «حلولاً 
سريعة» للكثير من مهام الأعمال. سوف يستخدم الأفراد بشكل متزايد أجهزتهم الشخصية في 
أنشطة العمل» وسوف يتوقع بعض أصحاب العمل من الموظفين أن يكونوا مُتاحين للاتصالات 
امتعلقة بالعمل طوال الوقت (V/Y€)‏ مما يؤدي إلى تشويش الحدود بين العمل وبين الحياة 
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الاجتماعية لهؤلاء الموظفين. وق الوقت ls‏ فإن أنشطة الأعمال الأساسية تعتمد بشكل كامل 
على التطبيقات «الرسمية» لنظم المعلومات/ تقنية ال معلومات» التي لا يمكن السماح لها بالفشلء 
ويتعين أن تصبح أكثر GUI‏ أو سوف تعاني الأعمال من أضرار لا يمكن إصلاحها. كما في كل pas‏ 
سابق من «دفع التقنية» من المحتمل أن يسبب هذا توترات تنظيمية ويجعل من إدارة وحدة 
تقنية المعلومات أمراً أكثر صعوبة, إذ سيتم التشكيك في دورها من قبل مديري الأعمالء ويتم 
تقويض وضعها من قبل موردي تقنية المعلومات. 


موجز لبعض الأفكار الأساسية: 


مهما كانت العمليات أو الأساليب التي يتم تطويرها أو نشرها بنجاح هذه الأيام من أجل 
تطوير الإستراتيجية الرقمية وينبغي دراستها مقابل خلفية التطور المتذبذب لنظم المعلومات/ 
تقنية المعلومات في معظم المنظمات» إلا أنه يتم مواجهة ضغوط الأعمال المتزايدة, وكذلك الفرص 
والمعوّقات التي توفرها التقنية وفهمنا LASI‏ استخدامها”». كل هذه الأمور تتغير بشكل أسرع 
مما مضىء ومن ثم» فإن LAS‏ تشكيل إستراتيجية نظم ال معلومات/ تقنية ا لمعلومات بحاجة إلى 
التطور والاستجابة إلى البيئة الأكثر تحدياً. يتعين على المنظمات أن تتعلم من التجربة كيف تطوّر 
إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات بشكل tel‏ وتنفذ الخطط الناتجة عنها. OSE‏ 
أن يساعد تنفيذ المبادرة الإستراتيجية لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات على Bole}‏ توجيه دور 
وإسهام نظم المعلومات/ تقنية ا معلومات» ولكن لكي يتكرر مرة أخرىء ينبغي أن يصبح تخطيط 
وتشكيل إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات عملية مستمرة ومتواصلة. 

jig‏ مُقارنة تطور إستراتيجيات نظم المعلومات مع تطور إستراتيجيات الأعمال بعض المدارك. 
تستمر أدوات وأساليب إستراتيجية الأعمال ف التطور. وتستمر العمليات في التغير - وخاصة في 
الانتقال إلى وتضمين الكثير من خبرات ومعارف الأعمال المنتشرة عبر المنظمة"“. من أجل الفهم 
الكامل للحاجة إلى الاندماج مع إستراتيجية الأعمالء يبدو أنه لا يزال هناك بعض الوقت حتى يتم 
بشكل بديهي دمج قضايا نظم ا لمعلومات/ تقنية ا لمعلومات في التفكير الإستراتيجي اليومي لكبار 
تنفيذي الأعمال. يتعين على عملية إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات أن تستمر في التطور 
لكي تصبح جزءاً طبيعياً من الإدارة الإستراتيجية في ا منظمةء في JS‏ من المفهوم والممارسة. أصبح هذا 
أكثر أهميةً وذلك بالنظر إلى معظم البيئات الصناعية والتجارية وغير الربحية والقطاع العام تُغير 
نظم المعلومات/ تقنية المعلومات بصورة ثابتة ولكن مؤكدة كل من المنتجات والخدمات, والعلاقات 
والبنى التجارية» ونماذج الأعمال والهياكل التنظيمية وكيف يعمل الناس وكيف يتم إدارتهم. 
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لا يمكن من الناحية الواقعية محاولة تلخيص جميع محتويات الأحد عشر فصلاً السابقة. 
وعلى الرغم من WS‏ هناك بعض الأفكار والنماذج الأساسية التي تعد مفاهيم أساسية في أي 
محاولة لبناء إستراتيجية رقمية. GL‏ في ا مقدمة علاقتها مع بيئة الأعمال والإدارة الإستراتيجية 
للأعمال. يمكن تلخيص العلاقات الأساسية الموصوفة في الفصل الأول (انظر الشكل رقم 4-1( 
على النحو أدناه: 
- تعد التقنية أحد امممكنات الأساسية في معظم إستراتيجيات المنظماتء مما يؤدي إلى الحاجة إلى 

تحقيق الانسجام بين إستراتيجيات الأعمال وإستراتيجيات تقنية ا معلومات. 


os -‏ أن تشكل التقنية lal‏ إستراتيجية الأعمال» وهي توفر دوماً الفرص التي لا يمكن تحقيقها 
دون نظم المعلومات/ تقنية المعلومات - التأثير التنافسي للتقنية. 
- تمكن أن يكون لأنشطة المتنافسين المعتمدة على نظم المعلومات/ تقنية المعلومات» والمنتجات 
الجديدة» ودخول الشركات الجديدة تأثير هائل في المنظمة والأسواق التي تعمل فيها المنظمة. 
GSE -‏ أن يكون للابتكارات الرقمية تأثير مُزْع زع على الصناعات بالكاملء إذ تقوم في غالب 
الأحيان بإعادة تحديد الصناعة التقليدية وحدود الأسواق» أو تغير قواعد المنافسة. 
تناول الفصل الأول تطور انتشار نظم المعلومات/ تقنية المعلومات في المنظمات» وفسر كيف 
أصبح هذا الانتشار أكثر ”إستراتيجية“ بمرور الوقت» وكيف تم إدراك الحاجة إلى تكامل أوثق 
مع إستراتيجية الأعمالء وكيف تحقق ذلك بشكل تدريجي - وهو ما جاء في أول نقطتين أعلاه. 
وناقش هذا الفصل أيضاً وجسد ظاهرة ”الزعزعة الرقمية“ التي تحظى بأهمية متزايدة - وهو 
ما ele‏ في GE‏ نقطتين أعلاه - وكيف glas‏ المنظمات الآن إلى أن تكون مُدركة للتطورات القائمة 
على التقنية التي تحدث في صناعات غير صناعات هذه المنظمات. يتزايد وضع أنواع جديدة من 
نماذج الأعمال والشبكات عبر الكثير من الصناعات التقليدية» ويغير طريقة تصرف المستهلكين. في 
إطار هذا السياق الدینامیي - وهو أيضاً مُتقلب» ومُلتبس ومُعقد بدوره أيضاً - تصبح استثمارات 
ge‏ ا معلومات/ تة PLE‏ بحاجة J‏ أن يتم تحديدها الآن. 


ا نظم المعلومات/ تقنية ا معلومات تحدياً مُستمراً واتضح أن 48 "mw‏ من 
cale‏ هؤلاء المديرين كانت بصورة متكررة ”عامل إخفاق OP glut‏ أحد الأسباب وراء ذلك هو 
المصطلحات والأدوات المستخدمة من قبل مختصي نظم ا معلومات/ تقنية المعلومات لاستخلاص 
متطلبات وأولويات الأعمال للاستثمار. وهذا يتعلق بتحديد ما يتم توريده بشكل aS]‏ من تحديد 
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ما هو مرغوب فيه. يمكن أن يساعد منطق وأدوات التفكير والتشكيل الإستراتيجي للأعمال في 
تمكين تأسيس الاحتياجات الإستراتيجية لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات على الأقل بشكل مختصرء 
ويؤكد استخدامهم أن «المحادثة» تتم بلغة يمكن ممديري الأعمال فهمها بسهولة. وعلى النقيض من 
ذلك» ]15 كان لا هكن ممختصي نظم ا معلومات/ تقنية المعلومات فهم ما تهدف إستراتيجية الأعمال 
إلى تحقيقه والسبب في ذلك فلا يمكنهم تحديد أين وكيف يمكن نشر التقنية بشكل أفضل. تم 
تصميم منظور التفكير والتخطيط الإستراتيجي للأعمال الموصوف في الفصل الثاني من أجل المساعدة 
على إحضار الطرفين في مناقشة باستخدام لغة وأدوات AS juke‏ بشكل جزي على الأقل. 

من أجل تمكين عملية مُستمرة لإستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات أو الإستراتيجية 
الرقمية» ينبغي أن تكون هناك مراجعة مستمرة للظروف المتطورة والمدخلات الأساسية - الأعمال 
الداخلية والخارجية والبيئات الداخلية والخارجية لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات. من 
الواضح أن فهم التداعيات وتحقيق التأثير ا مناسب عملية معقدة وصعبةء وذلك يرجع إلى الحاجة 
إلى التفاعل بشكل سريع مع مجموعة من الظروف المتغيرة» والتخطيط المسبق للحصول على 
التطبيقات وتنفيذها ودعم البنية التحتية بشكل فعلي. تمتلك المنظمات موارد محدودةء وأساس 
الإستراتيجية الفعالة هو توزيع هذه الموارد على الأنشطة التي تجلب أعلى قيمة للمنظمة. تمت 
مناقشة التداعيات في الفصل الثالث. في Yo‏ أننا لا نرغب في أن نكون تقادميين» طرحنا الأدوات 
والأساليب التي تساعد عملية تطوير إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات» ووضعنا 
كذلك إطار عمل لتوجيه منطق ومحتوى هذه العملية. ركز الفصل الرابع على وصف هذه 
الأدوات p‏ تساعد على تحقيق المواءمة - ترجمة إستراتيجية الأعمال الحالية إلى متطلبات نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات المرتبة حسب الأولوية. 

أكد الفصلان الخامس والسادس تشكيل قوة التقنية. وتمكين السعي تجاه تحقيق الإستراتيجيات 
التي لا يمكن تحقيقها دون تقنية المعلومات. ومرة أخرىء تم تقديم الأدوات والأساليب من 
أجل تعزيز التفكير الإبداعي Lod‏ يتعلق بإمكانيات الأعمال التي توفرها المعلومات والتقنية. 
في حين أن التناسق يعد عملية ترجمة يمكن أن تكون عملية تحليلية في بعض الأحيانء إلا أن 
اكتشاف الفرص الإبداعية وتحقيق تأثير الأعمال يعد محاولة إبداعية XS]‏ بكثير. في كلا الفصلينء 
تم وصف قدرة استخدام نظم المعلومات/ تقنية المعلومات على تأسيس نماذج أعمال جديدة 
وتطوير هياكل الصناعة, وكذلك تغيير المنتجات والخدمات والعلاقات والبنى والأداء التنظيميء 
وتم WIS‏ وصف وسائل تحديد التأثيرات المحتملة لشركة معينة. عرضنا أيضاً في الفصل السادس 
أن التطورات الرقمية تقود التحول في العديد من الصناعات من منطق سلسلة القيمة إلى منطق 
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شبكة القيمة» حيث تلعب المنظمات دوراً في أنظمة بيئية أعم» والتي تعد ذاتها في حالة مستمرة 
من التدفق. هذا يجعل المنظمات تدخل في علاقات اعتمادية مشتركة لا يمكن أن تكون ناجحة 
بدون الدعم الفعّال من نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. 

يتعين على أي إستراتيجية لنظم ال معلومات/ تقنية المعلومات أن تكون قادرة على التكيف لكي 
تستوعب أو حتى تتوقع التغييرات في أي من MEL‏ ومن ثم فهناك dole‏ إلى إطار عمل يساعد 
على التفسير السريع والدقيق للتغييرات في البيئة فيما يتعلق مصطلحات ا معلومات والتطبيق» SG‏ 
إطار العمل هذا بشكل Jes‏ الخطوات «المنطقية» في عملية الإستراتيجية حيث هكن تبني وتنفيذ 
الأساليب di Jas‏ متجانسة ومركزة. تم وصف إطار العمل هذا في الفصل السابع بعد مناقشة 
العديد من الأساليب في الفصول الرابع والخامس والسادس. 

تتمثل إحدى النتائج الأساسية لعملية وضع الإستراتيجية في محفظة التطبيقات» وتقييم القيمة 
الحالية لاستثمارات نظم امعلومات/ تقنية المعلومات السابقة. وتحديد الاستثمارات المطلوبة 
للمستقبل. ويتمثل الأساس المنطقي لمحفظة التطبيقات في أنه ينبغي إدارة التطبيقات وفق قيمتها 
أو إسهامها في الأعمالء على النحو اموضح في الفصل الثامن. يسمح منطق المحفظة أيضاً بالطريقة 
التي يمكن أن تتغير من خلالها إسهامات التطبيقات بمرور الوقت (بمعنى تبني منظور دورة الحياة» 
أو مع تغير ظروف الأعمال. أحد السمات المهمة لأسلوب المحفظة هو أنها يمكن أن تستوعب 
JS o ONLI‏ من التحليل الإستراتيجي الرسمي «من أعلى لأسفل»» وكذلك التفكير الإستراتيجي 
الرسمي الإبداعي والابتكار. وفي الواقع» فإن هذا يوفق بين وجهات نظر هؤلاء الذين يدعون مزايا 
«صياغة» الإستراتيجية (من خلال تحليل) أو «تشكيل» الإستراتيجية (من خلال التراكيب الناشئة). 

تمثل محفظة المستقبل مجرد هدف للأعمال فحسب» هناك dole‏ لشرح كيفية تنفيذها 
بشكل أكثر Sasi‏ وذلك فيما يتعلق بتطوير والتشغيل الفعال للتطبيقات» وتوفير امموارد 
والتقنية. تم تلخيص العديد من تحديات الإدارة المتضمنة في التطبيقات في كل قسم من أقسام 
المحفظة في الفصل الثامن. وتم أيضاً وصف إستراتيجيات إدارة تطبيق نظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات «الشاملة» العالية المستوىء مما يوفر المبادئ التوجيهية التي تؤدي إلى اتخاذ القرار 
المتسقء ووسائل إدارة التطبيقات الملائمة للإسهامات التنظيمية الموجودة أو المقصودة. 

يعد تبرير وتقييم استثمارات نظم المعلومات/ تقنية امعلومات موضوعاً معقداً تم بحثه 
والكتابة عنه ub‏ تتجاوز أربعين dole‏ ولا يزال هذا الموضوع معضلاً في الكثير من المنظمات. 
ناقش الفصل التاسع القضايا ا متضمنة وتداعيات الخيارات ا مختلفة لتنفيذ قضايا استثمارات 
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الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات: تحديد اللمسار 


الأعمال وتحديد أولويات هذه الاستثمارات. منذ كتابة الطبعة السابقة. تعد «إدارة المزايا» 
منهجاً تتبناه الكثير من المنظمات التي تحاول تحسين القيمة المتحصلة من استثماراتهم في نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات. منذ ذلك الحين» أصبح هذا المنهج موضوعاً EB‏ بذاته» وتم طرحه 
بشكل موجز في shail,‏ التاسع» ولكن تم تغطيته الآن بشكل مفصل كنص «شقيق» لهذا النص” . 

في الفصل العاشر تمت مناقشة كيفية اختيار ا منظمة لتنظيم وإدارة أنشطة نظم المعلومات/ 
تقنية ا معلومات. وكيفية تحديد الأدوار وا مواردء وهذا له تأثير كبير في ما إذا كان يمكن للمنظمة 
ابتكار أو تنفيذ أو الاستغلال بشكل ناجح للمجموعة GUL!‏ من التطبيقات. تتطلب المقدرة على 
القيام بذلك أن يحوز مختصو تقنية المعلومات وأخصائيو الأعمال والمديرون في المنظمة مجموعة 
من الكفاءات التي تساعدهم على استخدام أعمالهم الجماعية ومعارفهم الفنية بشكل متناسق. 
كما أكدنا في العديد من المواضع عبر هذا الكتاب» فمن المحتمل أن ما يهم بشكل xS]‏ هو تناول 
هذه القضايا التنظيمية في الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات. 

ومنذ صدور الطبعة الأولى من هذا الكتاب في العام «e YS‏ فإن ثلاثة اتجاهات معينة أحدثت 
تغييرات كبيرة على LAS‏ إدارة عرض نظم المعلومات/ تقنية المعلومات في المنظمة وهي: الانتقال 
من منتجات تقنية المعلومات إلى Gloss‏ تقنية المعلومات, والتعهيد. وأمن تقنية ا لمعلومات. 
تحتاج المنظمات» تماماً Jio‏ محفظة التطبيقات» إلى استخدام محفظة خدمات تقنية ا لمعلومات - 
والتي تشمل التمكين والتشغيل والبنية التحتية - من أجل الاستخدام الفعال للتقنيات وا لمعلومات. 
ويتعين تطوير وتعديل وتحقيق استدامة هؤلاء كونهم مكونات أساسية لنظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات أو ETE‏ الرقمية على gal‏ الموصوف § الفصل الحادي عشر. يمكن توفير 
الخدمات» مثل التطبيقات» من خلال القدرات داخل الشركة - من خلال التعهيد الداخلي - أ 
الحصول عليها من الخارج - من خلال التعهيد الخارجي (توصف على هذا النحو حتى ولو م يتم 
توفيرها من داخل الشركة أبداً). يعد اتخاذ قرارات التزود مجالاً أساسياً في الإدارة الإستراتيجية لنظم 
ا معلومات/ تقنية المعلومات» تماماً مثل وجود المقدرة على إدارة الموردين الخارجيين بشكل ناجح. 
Ul‏ مخاطر وأمن تقنية المعلومات فتعد موضوعات dage‏ إلا Lol‏ م نقم بتغطيتها بشكل متعمق» 
ولكننا حاولنا تقديم بعض الإرشادات العالية المستوى بشأن أهم القضايا وكيف يتم دراستها. 

إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات في المنظمة هي نتيجة للكثير من التسويات» 
وذلك يرجع J!‏ عوامل داخلية وخارجية- ويتعين على عمليات الإدارة الإستراتيجية لنظم 
المعلومات/ تقنية ا معلومات أن تتأكد من أن Slo‏ تأثير هذه التسويات لن يضر بإستراتيجية 
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الفصل الثاني عشر 


الأعمال. مع اعتماد ال ممنظمات بشكل أكبر على نظم المعلومات/ تقنية المعلومات لنجاح الأعمالء 
والنمو المستمر والتطور, ينبغي أن تكون التسويات أقل مما سبق ويرجع ذلك إلى قضايا جانب 
العرض» على الرغم من أن مشكلة تسوية الطموحات الطويلة الأمد من أجل تلبية قضايا الأعمال 
القصيرة الأمد سوف تظل ASL‏ القرارات هي قرارات أعمالء ولكن ينبغي أن توفر إستراتيجية 
نظم المعلومات/ تقنية المعلومات على الأقل فهماً للتداعيات» وإرشادات بشأن التوازن الأمثل. 
تأسيس القدرات الرقمية أو قدرات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات: 

شركات التقنية eBay Jis‏ وجوجل وفيس بوك ولدت dyed)‏ ويمكننا تعلم درس واحد من 
هذه الشركات» ألا وهو أنهم يرون البيئة التنافسية والفرص الرقمية بشكل مختلف عن الشركات 
الراسخة. LSS‏ في الفصل الخامس أمثلة على شاغلي الوظائف في الصناعة الذين شغلوا وظائفهم 
bub‏ طويلة وبشكل ناجح» ولكنهم Le]‏ أخفقوا في انتهاز فرص نظم المعلومات/ تقنية المعلومات 
أو كانوا عاجزين عن التجاوب مع الدخلاء الجدد الذين كانت لديهم إستراتيجية شكلتها نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات. شركات الطاقة Ayala!‏ على سبيل JESI‏ قلقة هذه الأيام من أن 
شركات مثل جوجل وأبل سوف يتحدون الوضع المميز الذي يشغلونه في الوقت الحالي في سلسلة 
القيمة في الصناعة. اشترت جوجل شركة Nest Labs‏ مقابل ٣,۲‏ مليار دولار نقداً - تصمم شركة 
Nest‏ مُتحكمات الحرارة وكواشف الدخان القابلة للبرمجة والتعلم GIUI‏ وتعمل على الواي فاي 
وتعتمد على الحساسات. تسعى جوجل إلى أن تضع نفسها في ا مركز الأول في ”البيوت الذكية“ في 
«uà aU‏ وذلك GY‏ التوقعات تشر إلى أن أسواق الطاقة المنزلية المستقبلية سوف تكون بشأن 
gòl‏ الأعمال الجديدة المعتمدة على المعلومات وعروض القيمة التي تركز على المستهلك. 

التحدي الماثل أمام الشركات الراسخة هو أن تؤسس Shad‏ مماثلة تمكن هذه الشركات من 
الاستفادة من الفرص الرقميةء WIS‏ تنفيذ أداء تشغيلي وإستراتيجي واقعي من استثمارات نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات. أيّدنا منذ فترة طويلة أن هذه ”القدرات“ هي جوهر الحقبة الرابعة 
من تطور نظم المعلومات/ تقنية المعلومات في المنظمات”©2. اقترحنا أن تتكون هذه القدرة من 
ست وعشرين قدرة جزئية (انظر الجدول رقم )1-١١‏ يتم هيكلتها حول نموذج SRS‏ ست قُدرات 
Als‏ وتم dole]‏ صياغته أدناه في الشكل رقم MW‏ 

نعتقد بقوة أن ا منظمات بحاجة إلى تطوير برنامج العمل bii‏ من الحقبة التي كانت فيها 
الحواسيب ضخمة ومعقدة وغالية وتتطلب منشآت ومعارف متخصصة. ومن ثم» فلقد أصبحت 
ممارسة إدارة تقنية ا معلومات مرتبطة بالأنشطة المطلوبة لتجعل الحواسيب والشبكات عاملة, 
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بالإضافة إلى تصميم وتنفيذ وصيانة التطبيقات وتوفير «تخزين» المعلومات. اليوم» فإن نطاق 
إدارة نظم ا معلومات/ تقنية ا معلومات توسع لي يشمل تشكيل وتنفيذ الإستراتيجية» وإدارة 
الخدمة. وإدارة ا مشاريع» وإدارة التعهيد. وفي بعض المنظماتء تحقيق المزايا من استثمارات نظم 
المعلومات/ تقنية ال معلومات. 


:١1-١١ JSS‏ إطار عمل وضع كفاءات نظم المعلومات/ تقنية ا معلومات التنظيمية 

إذا تبنينا s Bis‏ مُتعارضاً حيث لا يكون التركيز على إدارة نظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات بذاتهاء ولكن يكون التركيز على تحسين قيمة الأعمال المتحصلة من نظم المعلومات/ 
تقنية المعلومات, وفي هذه الحالة يظهر جدول أعمال مُختلف إلى حد ما. يقر هذا المنظور 
ob‏ تحسين القيمة المتحصلة من نظم المعلومات/ تقنية ا معلومات يعد تحدياً معقداً ومتعدد 
الوجوه. هذا يتطلب فهم LAS‏ تأثير تقنية المعلومات في الأعمالء وهذا يتضمن: 
- تحديد الفُرص الإستراتيجية الجديدة. 
- تقييم واستيعاب الابتكارات التقنية. 
- استخلاص نماذج الأعمال الجديدة المقادة من قبل التقنية وا لمخططات التنظيمية. 
- تحديد أولويات الفرص الاستثمارية. 
- إدارة التغيير المُقاد من قبل تقنية المعلومات. 
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الفصل الثاني عشر 


= إدارة المخاطر. 
- اختيار وإدارة الموردين. 
- الاستفادة من الاستثمارات في التقنية» وذلك من خلال التأكد من الاستخدام الملائم 
للمعلومات والتطبيقات. 
- تأسيس البيئة الملائمة للموظفين لانتهاج السلوكيات والقيم Alb!‏ للعمل مع ال معلومات. 
- التأكد من أن المنظمة تستحوذ على القيمة اللمستخلصة من التطبيق» Vig‏ تصبح هذه القيمة 
مصدراً للضرر التنافسي. 

ao‏ كل ما سبق اهتمامات ومسئوليات تنظيمية. وعلاوةً على US‏ تترسخ هذه المتطلبات 
من قبل تطبيق المعرفة: ال معرفة التي يحوزها العديد من الموظفين. 

ما يتضح بشكل متزايد هنا هو أن المعرفة الضرورية لاستخلاص قيمة الأعمال من تقنية ا معلومات 
تتوزع عبر امنظمة, وعبر العمليات الوظيفية, وعبر الحدود الجغرافية والأقسام. ومن الأهمية 
oe‏ أن المعرفة لا توجد بشكل منفرد في وحدة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات وتحت اختصاص 
ا مدير التنفيذي للمعلومات. على سبيل SU‏ رأينا أن عملية إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات الفعالة تتطلب انخراط الإدارة التنفيذية إذا رغبت في أن تكون فعالة. وعلى نحو Bloa‏ 
فإن فرق المشروع التي تم إنشاؤها من أجل تنفيذ نظم المعلومات الجديدة تتشكل بشكل F‏ 
من ÍS‏ من tal‏ نظم المعلومات/ تقنية المعلومات والمديرين والمستخدمين من ”الأعمال“. و 
الواقع» أشارت إحدى الدراسات إلى أن (I)‏ فريق المشروع امعد من أجل تصميم وتنفيذ نظام تقنية 
المعلومات على نطاق واسع. يُكلف بالضرورة بتكامل المعارف Pads job!‏ 

ومن ثم» أصبح استخلاص القيمة من تقنية المعلومات مهمة لتجميع المعلومات ذات الصلة 
وا موزعة على نطاق المنظمة سوياً. يتعين على المنظمة أن تتحلى بالقدرات لكي تنسق وتدمج 
هذه PE 3 ell‏ تتمثل الأحجية التي تواجه الكثير من ال مدراء التنفيذيين للمعلومات في أنهم 

مساءلون عن تقديم القيمة من استثمارات تقنية المعلومات دون أن يكون لهم وصول أو سلطة 

على موارد المعرفة الضرورية. 

يقدم مفهوم «رأس SUL!‏ الاجتماعي» Yass‏ التفسيرات بشأن كيف هكن تكامل وتنسيق 
المعارف الموزعة””. مع نشأة هذا المفهوم في ele‏ الاجتماع» يلقي الضوء على أهمية 
شبكات العلاقات الشخصية القوية التي تم تطويرها بمرور الوقت عبر ا مجموعات والتي 
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توفر أساس الثقة والتعاون والعمل الجماعي: أو «النية الحسنة الموجودة من خلال نسيج 
العلاقات الاجتماعية والتي يمكن حشدها من أجل تسهيل العمل»””. تقترح نظرية رأس 
امال الاجتماعي أن الفاعلين يتم تحفيزهم من خلال الاحتياجات الذرائعية أو التعبيرية من 
أجل إشراك فاعلين آخرين بهدف الوصول إلى موارد الفاعلين الآخرين بغرض تحقيق نتائج 
أفضل””. في سياق خلق القيمة من خلال الاستثمارات في نظم المعلومات/ تقنية المعلومات, 
فإن هذه «الموارد» هي المعرفة» و«النتائج الأفضل» هي منافع الأعمال المتزايدة. 


rij ( — ) ۴ فريق‎ (—) ١ فريق‎ b 


الموارد 
(المعرفة/ المهارات) 


elo :Y- VY JSS‏ القدرات الرقمية 
يعتمد الوصول إلى المعرفة على شبكة معارف الأفراد والروابطء وكذلك طبيعة ومحتوى 
العلاقات بين الأطراف”"”. يعتمد إدراك قيمة التعاون على الروابط التي هتلكها الناس سوياً مع 
اللغة وا لمعرفة المشتركة للمساعدة على تحقيق الفهم MEL‏ تترسخ الدافعية لمشاركة ودمج 
ا معرفة والتآزر من خلال الثقة وكذلك الالتزامات التي مكن تحديدها من خلال الدور وا مكانة التي 
يتحلى بها الأفراد في المنظمة. يوضح الشكل رقم ۲-٠۲‏ تخطيطاً لهذا ويوضح أنه من خلال الناس 
المتحدين سوياً تتم مشاركة المعرفة وثظهر الكفاءات نفسها. 
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الفصل الثاني عشر 


من تأسيس أصول نظم المعلومات/ تقنية المعلومات إلى تحسين الأداء 
التنظيمي: دمج الوسائل مع الغايات: 


يتمثل أحد أهداف تأسيس القدرة الرقمية في التأكد من أن استثمارات نظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات التي تم اختيارها وتمويلها وتنفيذها ناجحة فيما يتعلق بفوائد الأعمال المُحفّقة. وبينما 
يقتضي الافتراض أن المنظمات تريد الحصول على «القيمة مقابل «JUI‏ من تقنية المعلومات, 
OLS‏ تركيز الإدارة ينصبء من الناحية التاريخية» على الأموال المنفقة, لا على قيمة مزايا الأعمال 
المستخلصة. كانت هناك دراسات معقولة على «التكلفة الإجمالية للملكية» لتقنية المعلومات» 
ولكن تحول التركيز مؤخراً إلى محاولة فهم «المزايا الإجمالية للملكية». أشرنا سابقاً إلى أن المنظمات 
تنفق نسبة متزايدة من ميزانيات duis‏ المعلومات في هذه المنظمات على تعهيد خدمات تقنية 
المعلومات والبنية التحتية من أطراف AUG‏ وليس على جلب الأجهزة والبرامج التي تدير نفسها 
بنفسها. وعلى الرغم من ذلكء لا يزال حساب قيمة الأعمال ا مستخلصة من هذه الخدمات يثبت 
أنه مُضلل. هناك dole‏ لأبحاث إضافية في هذه المجالات إذا كنا نرغب في التحلي بالمقدرة لفهم 
وتقييم LILI‏ والقيمة الكلية للفرص التي توفرها نظم المعلومات/ تقنية المعلومات". 


تقوم جميع OLALI‏ في نهاية Slab‏ باستثمارات في نظم المعلومات/ تقنية المعلومات من 
أجل إيجاد «القيمة» للمستفيدين في هذه المنظمات» سواء كانوا pole‏ أسهم al‏ عملاء أو موظفين 
أو آخرين ذوي مصلحة مكتسبة في مشاركة نجاح ال منظمة. ومع EUS‏ أشارت الدراسات الأولى إلى 
وجود «مفارقة إنتاجية»”“ وعضدت طلب إجراء تحليل اقتصادي من أجل تحديد وجود روابط 
بين استثمارات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات والإنتاجية واستثمارات نظم المعلومات/ تقنية 
ا معلومات والربحية”'". درست مجموعة كبيرة من الأبحاث العلاقة بين استثمارات نظم flags‏ 
تقنية المعلومات (الوسائل) وأداء الأعمال (الغايات) وكانت النتائج غير حاسمة» فيما يتعلق بالسبب 
في أن بعض المنظمات حققت مزايا أعمال كبيرة في حين أن البعض الآخر مم يفعل US‏ 

على الرغم من قيمة الدراسات الاقتصادية في توضيح اممردود العام الواضح أو غير ذلك من 
استثمارات نظم المعلومات/ تقنية المعلوماتء إلا أنها لا تقدم تفسيرات كافية بشأن كيفية تحقيق 
قيمة الأعمال من تقنية ا معلومات ف الواقع - Sag]‏ تتضمن هذه الوسائل تغييرات الأعمال 
ال مطلوبة للحصول على مميزات الاستثمار في التقنية: إنتاج عمليات أفضلء منتجات أو خدمات 
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محسنة» الوصول إلى الأسواق» اتخاذ القرار المعززء pal‏ فعالية cS]‏ والاستخدام الأمثل للموارد. 
يتوجب أحياناً حتى على العملاء وا موردين واممواطنين والآخرين تغيير كيفية تفاعلهم مع المنظمة. 
ومن ثمء فإن الاستثمارات فيما يدعى «الأصول التكميلية» مهمة لتحقيق عائد من الاستثمار 
في تقنية المعلومات”"'. هذه تتضمن الاستثمارات مثل التدريب وتطوير معارف المستخدمين 
والعملاء وإعادة تصميم العملية والمنظمة وبرامج إدارة التغيير التي GSE‏ من الحصول على امزايا 
من الاستثمارات في نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. 


تم توضيح نموذج مُفيد pi th‏ الخطوات المهمة المتضمنة في إيجاد قيمة الأعمال من نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات في الشكل رقم Y-Y‏ يقترح النموذج العمليات الضرورية والتسلسل 
الذي يؤدي إلى النجاح: إنفاق المنظمة على الشراء والتنفيذ الناجح لنظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات (الوسائل) يخلقان قدرات جديدة في شكل أصول نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. 
وبعد ذلكء فإن الأصول النوعية لنظم المعلومات/ تقنية ال معلومات» إذا تم استخدامها بشكل 
مناسب وفعَال (الطريقة). تؤدي إلى تأثيرات مفضلةء والتي تؤدي بدورهاء إذا م تتأثر عكسياً 
بعوامل أخرى أثناء العملية التنافسية» إلى أداء أفضل للمنظمة (الغايات). 


كما رأينا سابقاً ركزت معظم أبحاث إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات على تقرير 
elo‏ أصول نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. سواء التطبيقات والبنية التحتيةء التي ينبغي 
الحصول عليهاء والسبب في ذلك الأداء التنظيمي أو تأثير الأعمالء بمعنى الأجزاء الأولى والأخيرة في 
النموذج» الوسائل والغايات بالضرورة””". العملية الوسطى في الشكل رقم Y-W‏ التي تربط أصول 
نظم المعلومات/ تقنية المعلومات مع تأثيراتها - الطريقة - هي أقل العمليات المفهومة بشكل 
جيد» وخاصة في مجالات مثل تحديد ما يشكل «الاستخدام المناسب»». وكيف يختلف الاستخدام 
ely‏ على نوع استثمار تقنية المعلومات والكفاءات التنظيمية في استخدام تقنية المعلومات. 


الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات: بناء الإستراتيجية الرقمية ver‏ 


الفصل الثاني عشر 


العملية التنافسية عملية استخدام نظم عملية تحوبل نظم 
ابلعلومات/ تقنية المعلومات المعلومات/ تقنية المعلومات 


الوضع التناقسي/ وج أنشطة تحويل/ إدارة 
الديناميكبات التنافسية الاستخدام اللائم/ تقنية المعلومات 
غير e‏ 
الغايات الطرق الوسائل 
المصدر: مقتبس من: 


C. Soh and M.L. Markus, «How IT creates business value: A process theory synthesis», in Proceedings 
of the 16th Annual International Conference informational systems, Amsterdam, The Netherlands, 
December 1995, 29 - 41; and N. Melville, K. Kraemer and V. Gurbaxani, Information technology and 
organizational performance: an integrative model of business value, MIS Quarterly, 28, 4, 2004, 283-322. 
كيف تخلق تقنية المعلومات قيمة الأعمال‎ :Y- MY شكل‎ 
هذه مزيج من تطوير الإستراتيجية وقضايا التنفيذ. كما وصفنا سابقاء يشسغى أن يتضمن‎ 
أو ترغب» المنظمة من خلالها في تغيير عرض‎ Ge تشكيل الإستراتيجية تقييم الطرق التي‎ 
القيمة الخاص بهاء ونموذج التشغيل أو علاقات الأعمال من خلال استخدام نظم المعلومات/‎ 
تقنية المعلومات من أجل تحسين موقفها التنافسي. تم طرح أساليب جديدة لإدارة المزاياء‎ 
التغييرات على‎ Bylo] وذلك من أجل تركيز الاهتمام على‎ golil التي تمت مناقشتها في الفصل‎ 
أساليب العمل والتنظيم واستخدام ا معلومات المطلوبة من أجل توصيل المنافع المتاحة من خلال‎ 
استثمارات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات.‎ 
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تحقيق المواءمة: منظور متعدد المحاور: 

أشارت الدراسات الاستقصائية خلال الأربعين سنة الماضية إلى أن تحقيق المواءمة يعد التحدي 
الأول LSU‏ أمام المديرين التنفيذيين للمعلومات9". يتمثل عامل النجاح الأساسي أمام أي 
إستراتيجية لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات في أن هذه الإستراتيجية «مُتوائمة» مع إستراتيجية 
الأعمال الحالية. ومع ذلك فإن امواءمة تأخذ doas VS a]‏ أشرنا إليها على أنها عقليةء اجتماعية, 
معرفية» وتم تلخيص هذه الأشكال في الجدول رقم .Y- Y‏ كل محور من محاور المواءمة له هدف 
مختلف. ويستخدم GWT‏ مختلفة وله تركيز مختلف. 


جدول :¥-S¥‏ المحاور الأساسية في بحوث المواءمة 


محاور ال مواءمة 


ترجمة إستراتيجية الأعمال إلى 
الهدف | متطلبات نظم ال معلومات/ تقنية 
المعلومات 

- تحليلية - العلاقات - التعلم 
العمليات | - الأدوات والأساليب - هيكل الحوكمة (معنى اللجنة e‏ 
- الترجمة والتفكير التوجيهية لنظم المعلومات 


تجميع الأشخاص المسئولين تجميع وتكامل 
ذوي ا معارف ذات الصلة Low‏ ا معارف 


التركيز 


1 ا معلومات والنظم والتقنية الناس ا معارف وامهارات 
الأساسي 


يهتم المدخل العقلي في المواءمة بترجمة إستراتيجية الأعمال إلى متطلبات نظم المعلومات/ 
تقنية المعلومات. تم اقتراح الأدوات والأساليب من أجل المساعدة في عملية الترجمة ole‏ على 
النحو الموضح في الفصل الرابع. وبينما كان التركيز المبدثي لهذه الأدوات على الترجمة - كون 
إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات تابعة لإستراتيجية الأعمال - مع الدفع تجاه الميزة 
التنافسية من قبل نظم المعلومات/ تقنية المعلومات؛ تم توسيع النطاق لكي يشمل البحث عن 
الفرص لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات من أجل تشكيل الإستراتيجية. لإيجاد هذه الفرص» تم 
وصف العديد من «الأدوات للتفكير» في الفصلين الخامس والسادس. 

ومع ذلك» فإن استخدام هذه الأدوات لا يضمن تحقيق هذه المواءمة» تشير التجارب إلى أنه 
إذا م يتم تجميع الأشخاص امناسبين ذوي المعارف GIS‏ الصلة سوياً فإن تحقيق المواءمة سيكون 
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أمراً من الصعوبة بمكان”". تجميع الأشخاص المناسبين سوياً من خلال هياكل الحوكمة «XLI‏ 
مثل اللجنة التوجيهية المسئولة عن تطوير إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات» كن 
أن يتغلب على قيود المدخل العقلي للمواءمة. يقر المحور الاجتماعي أيضاً بأن تعزيز الثقة وبناء 
العلاقات Odie‏ أهمية قصوى للمديرين التنفيذيين للمعلومات وقادة تقنية ا معلومات, Logi‏ 
يوفران الوصول إلى الأشخاص ف المنظمة الذين يتحلون بالمعرفة ذات الصلة"". أكدنا في الفصل 
العاشر على dia‏ واقترحنا أنه في الكثير من المنظمات رها توجد «فجوة ثقافية» بين تنظيم تقنية 
المعلومات وباقي الأعمال التي تكبح هذا. 

وعلى الرغم من WS‏ فحتى مع وجود آليات فعالة للحوكمة وعلاقات قوية» SB‏ هذا لا يؤدي 
بالضرورة إلى مواءمة Base‏ إلا إذا تم تأسيس معارف وفهماً مشتكاً بشأن كيفية ترابط نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات والأعمال. هناك دعم تجريبي قوي لهذا في إحدى الدراسات التي 
قررت ما يلي: «البنية الوحيدة التي يبدو أنها Lid‏ بالمواءمة طويلة المدى هي المعرفة الخاصة 
المشتركة»”". هذا dod‏ معرفي» ونعتقد أن هذا Gow‏ يصبح أكثر أهميةً في المستقبل. حتى OI‏ 
هناك أبحاث محدودة تتناول هذا M gasil‏ 

من أجل تحقيق المعرفة الخاصة dS Lll‏ يتعين على التنفيذيين في جميع أرجاء المنظمة 
تحسين معرفتهم الرقمية» لأننا نعتقد أن GLE‏ هذه المعرفة يعوق بشكل حاد استفادة الكثير 
من المنظمات من الفرص الرقمية. أحد العوامل التي تسهم في ذلك يتمثل في إزالة مُقررات إدارة 
نظم المعلومات/ تقنية المعلومات من «أساس» الكثير من برامج ماجستير إدارة الأعمال. الدورة 
غير الجوهرية ستوصم بأنها «غير مهمة» ولذا لا يمكن إلقاء اللوم على المديرين بعدم الاشتراك 
فيها: المجهول غير معلوم بالنسبة لهم. هذا يعني أن تنفيذيي الأعمال في المستقبل لن يعرفوا 
الكيفية أو السبب في إدارة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات بطريقة إستراتيجية» ولن يمتلكوا 
اللغة أو bi‏ العمل للانضمام إلى محادثات عن نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. رها يكون 
أحد العوامل الأخرى التي تسهم في ذلك هو أن الكثير من المديرين يساوون بشكل Gb‏ بين 
«تقنية معلومات الشركة» و«تقنية معلومات المستهلك» (انظر الإطار رقم 1-١7‏ لمعرفة تفاصيل 
عن هذه النقطة). وعلاوةً على ذلك لاحظنا في الأبحاث الحديثة أنه في الكثير من المنظمات فإن 
دور المديرين التنفيذيين للمعلومات gaoli‏ مع القليل من الفهم المشترك عبر المنظمة بشأن 
ما المتوقع من abl‏ التنفيذي للمعلومات أو مكان وكيفية مساهمته. وجهة النظر السائدة هي 
أن المدير التنفيذي للمعلومات له دور O78‏ مما يؤدي إلى أن المديرين التنفيذيين للمعلومات 
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يقررون غالباً أن منظماتهم لا تستوعب الفرص الرقمية إلى المدى الذي يعتقد هؤلاء المديرون أنه 
ينبغي على المنظمة أو بمقدورها فعل ذلك. 
IBI‏ 

مشكلة متزايدة: الخلط بين dui»‏ معلومات الشركة» و«تقنية معلومات المستهلك» 

بصفتهم مستخدمين للتقنيات والخدمات الرقمية في حياتهم الشخصية. يتلهف الكثير 
من التنفيذيين إلى أن تمنحهم نظم تقنية المعلومات الداخلية في شركاتهم تجربة مشابهة 
لاستخدام تقنية المعلومات في حياتهم اليومية. وهم يشيرون إلى الطبيعة البسيطة. سهلة 
الاستخدام والخالية من التعقيدات للخدمات الرقمية التي يستخدمونهاء ويتساءلون 
عن السبب الذي يجعل تقنية معلومات الشركات تبدو أمراً شديد التعقيد. التطبيقات 
الموجودة على هواتفهم الخلوية تجعل الخدمات متاحة بضغطة زرء ومن السهولة بمكان 
تثبيت وتهيئة البرامج بمجرد الضغط على أيقونةء يمكن للفرد توصيل طابعة بمنفذ USB‏ 
في حاسبة المحمول وتكون جاهزة للطباعة. إذا أرادوا استخدام جهاز لوحيء كل ما 
عليهم فعله هو شراء الجهاز اللوحي من متجر الإلكترونيات ال محلي» ويصلونه بالإنترنت 
من خلال الشبكة اللاسلكية WiFi‏ ولن يكون هناك أي شخص لتحذيرهم بشأن مخاطر 
الأمان المحتملة أو مشاكل التوافق ا ممكنة. في عام تقنية معلومات المستهلكين» يبدو 
أن كل الأمور تعمل بفاعلية. 

لسوء الحظء يخلط الكثير من التنفيذيين بصورة خاطئة بين ”تقنية معلومات 
المستهلكين“ و”تقنية معلومات الشركات“. يُظهر التوقع Ob‏ يكون كل شيء مثل تقنية 
معلومات ا مستهلكين نقصاً في فهم التحديات والقضايا التي تفرضها تقنية المعلومات 
ا مستهلكين تمنحهم مبرراً للانسحاب من عملية اتخاذ القرار ا متعلق بتقنية المعلومات. 
ففي نهاية المطاف» فإن شركة أبل لا تطلب منهم أي مدخلات تتعلق ببرنامج آي تيونز 
iTunes‏ ولكن من السهل للغاية استخدام هذا البرنامج والتزامن بصورة مستمرة مع 
العديد من الأجهزة» ولا يهتم معظم الأشخاص بالفعل بنطاق موقع الخادم الذي يخزن 
صورهم العائلية عندما يستخدمون موقع Dropbox‏ بسبب أن تقنية معلومات 
الشركات لا تتماثل مع تجربة التنفيذيين مع تقنية معلومات المستهلكين, يمكن أن يصبح 
الممسئول التنفيذي للمعلومات أو تنظيم تقنية المعلومات ”كبش الفداء“ لجميع العلل 
ال مدركة مع تقنية معلومات الشركات. ولكن في عام duis‏ معلومات الشركات» لا يمكن 
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للتنفيذيين والمديرين أن يصبحوا مجرد مستخدمينء إذ يتعين أن يصبحوا مشاركين فاعلين 
في الكثير من القرارات التي يتركونهاء في dle‏ تقنية معلومات المستهلكينء لنظرائهم في LÍ‏ 
أو جوجل أو ياهو. 

في dle‏ المستهلكينء فإن جميع الخدمات الرقمية نسخ تقليدية» إذ إن جميع النسخ 
ذاتها متاحة بشكل عام لجميع المستخدمين الآخرين. أحياناً يمكنك الاختيار بين نسخ 
أرخص أو أغلى ذات وظائف أقل أو أكثر. ولكن بصفتك عميلاً ليس لديك أي خيار فيما 
Ue Glai‏ هو مقدم, تقبل الأمر أو ترفضه كما هو. 

إذا لم تتلاءم الخدمة بشكل تام مع احتياجاتك. يجب عليك أن تتماثى مع ما هو 
متاح أو لا تستخدم الخدمة. أما في ble‏ الشركات» فإن توقع أن يتماثى المستخدمون 
فحسب مع طريقة جديدة للعمل أو عملية جديدة هو بداية انهيار الكثير من 
مشروعات dad‏ المعلومات. في عام تقنية معلومات المستهلكينء فإن القرارات امتعلقة 
بالوظيفية وتجربة اللمستخدمين وسير العمل وكيفية عمل التطبيق ومن ثم كيف ينبغي 
على المستخدمين التصرفء يتم اتخاذها من قبل مزود البرنامج. وف ble‏ الشركات» فإن 
هذا قريب من تنظيم اممعلومات الذي يتخذ القرارات بشأن معقولية التطبيق ووظيفته 
ومستوى الخدمة والجودة والتوافر...إلخ» بالنيابة عن ا مستخدمين دون أي مدخلات من 
جانبهم. وبينما يستخدم الكثير من الشركات نسخاً تقليدية من تطبيق البرنامج مثل 
برنامج تخطيط موارد المؤسسة:. فإن اختيار الحزمة ينبغي أن يكون قرار الأعمال الذي 
يتخذه مديرو الأعمال GL‏ تشغيلية وإستراتيجية. هذه القرارات ليست قرارات فنية. 

مع تقنية معلومات Age uh!‏ تعد الخدمات المقدمة في الغالب حلولاً «سريعة». 
فكر في ترتيبات السفر إلى مدينة أخرى لمشاهدة فرقتك di, gh!‏ المفضلة تعزف في 
حفلة. عندما تحجز الرحلة مع شركة طيران dime‏ تقوم باختيار رحلتك ال مفضلة ووقتك 
المفضلء Jos‏ اسمك وعنوانك ورقم هاتفك وبيانات بطاقتك الائتمانية من أجل شراء 
التذكرة» إلا إن كنت بالطبع مسافراً منتظماً مع شركة الطيران وكانت هذه المعلومات 
مُدخلة ومخزنة مسبقاً. اختر شركة طيران أخرىء ويتعين عليك إدخال جميع هذه 
ا معلومات مرة أخرى» وسوف تتبع عملية مختلفة لحجز التذكرة. عندما تقوم بحجز 
غرفة فندقيةء Ley‏ يتعين عليك إدخال جميع هذه المعلومات مرة أخرىء وتتبع عملية 
الحجز الفريدة الخاصة بالفندق. المواقع الوسيطة مثل Expedia‏ وبعض شركات الطيران 
تسمح لك بحجز JS‏ من الرحلة والغرفة من الموقع ذاته. ولكن ماذا لو أردت أن 
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تقيم في فندق مختلف ليس شريكاً لهؤلاء؟ سوف يجب عليك أن تدخل على موقع 
Ticketmaster‏ أو أي موقع مماثل لحجز تذكرة الحفلة» ويجب عليك مرة أخرى أن 
تُدخل معظم ال معلومات ذاتها. بالطبع, لا يزال عليك أن تقوم بتأجير سيارة. 

bing‏ يكون هذا أمراً مزعجاً فإنه يجب علينا أن LÄ‏ أوجه القصور هذه وفرص 
الأخطاء في حياتنا الشخصية. ولكن تخيل نظم بناء تنظيم تقنية المعلومات الداخلية 
على هذا النحو: إذا كان يتعين إدخال GUL‏ عدة مرات» بدون مشاركة البيانات عبر 
التطبيقات. والعمليات التي تنفذ مهاماً مماثلة تعمل بطريقة مختلفة. في الأعمالء 
تقوم بتقليل عدد مرات إعادة إدخال OLLI‏ وتحاول التخلص من الحاجة إلى المطابقة 
اليدوية. pad‏ الشركات dole‏ على توحيد معايير العمليات التي تحقق نتائج متماثلة, 
أو على الأقل تصميمها بشكل مماثلء وفي ble‏ الشركات» فإن التكامل هو LAS‏ تحقيق 
الكفاءات وتسهيل التدفق السلس للمعلومات. 

تسعى المنظمات إلى تكامل ا مشروعات من خلال نظم تخطيط موارد المؤسسة 
وإدارة علاقات العملاء التي تحصل Yule‏ من مزودي الخدمة Jis‏ شركات SAP‏ وأوراكل 
Oracle‏ لا يتم تحقيق هذا بسهولة في الوقت الحالي من خلال الحوسبة السحابية: إلا 
إذا اشتريت النظام من بائع يوفر كامل المجموعة. التشغيل المتبادل عبر السحابات أمر 
بالغ الصعوبة للتحقيق وهناك معايير قليلة. هذا يعني أن اختيار ما يسمى الحلول 
”الأفضل“ أمر غير ممكن تحقيقه فعلياً إذا كنت تبحث عن التكامل مما يزيد من مخاطر 
الاقتصار على بائع واحد. 

لهذا السبب يمكن أن تكون ”تقنية معلومات الظل“ خطيرة. في حين أن السحابة يتم 
الترويج لها من خلال البائعين على أنها تحويلية: ينبغي على التنفيذيين التحلي بالحرص 
عند ترجمة ما الذي يعنيه هذا. يمكن توفير التطبيقات بسرعة دون شراء أي أجهزة أو 
gol»‏ وتكون متاحة للاستخدام من خلال أي متصفح» ويتم gio‏ مقابلها على أساس 
التقسيط. ولكن معظم الحلول المتاحة من خلال السحابة تكون حلول نقطة معينة. 
على سبيل Sb!‏ يوفر موقع salesforce.com‏ الأتمتة مساعدة قوى البيع الميدانية على 
إدارة العملاء ويوفر Workday‏ تطبيقات لإدارة الأشخاص de)‏ سبيل JUI‏ التعويضات 
وإدارة الغياب). حتى عندما تعمل التطبيقات على سحابة خاصة (الغالبية العظمى من 
التطبيقات السحابية من هذا degl‏ لا تزال هناك تحديات التشغيل المتبادل» مما يجعل 
من الصعوبة بمكان تحقيق التكامل. 
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تختلف قضايا الأمان والخصوصية أيضاً في ble‏ تقنية معلومات الشركات. بصفتنا 
مستخدمين للخدمات الرقمية في حياتنا ]2 dyad‏ نضطلع بمسئولية حماية بياناتنا 
الشخصية: كيف نستخدمهاء أين نضعهاء ونحن مسئولون أيضاً عن الحقوق التي youd‏ 
للآخرين لاستخدام هذه المعلومات. في ble‏ الشركات» نتعامل مع بيانات أشخاص 
yo 5‏ وخاصة بيانات العملاء وال موظفين والمرضى وال مواطنين. يضطلع تنفيذيو الأعمال 
با مسئوليات المحددة في القانون» ويتعين عليهم القلق بشأن حماية وصون البيانات, 
والتأكد من عدم استخدامها بطريقة غير مناسبة. 

وعلاوةً على O WS‏ التنفيذيين هم الأوصياء على أعمال المساهمينء ومن ثم ينبغي 
عليهم التأكد من عدم كشف البيانات أو الأنظمة بطريقة تؤثر في أداء وسمعة الأعمال. 
هناك أيضاً مسألة الاحتفاظ بالبيانات التي يتعين التعامل معها. مرة أخرى» تقع هذه 
المسئوليات على عاتق موظفي الشركة ولا Se‏ التخلي عنها لإدارة تقنية المعلومات. 

مع تقنية معلومات المستهلكينء لسنا بحاجة إلى التعامل مع Cy)‏ وتعقد مشهد تقنية 
المعلومات الذي يوجد في ble‏ الشركات. هكن أن يكون هذا الإرث نتيجة عملية اتخاذ 
القرار القصيرة الأمد وغير المتناسقة التي تؤدي إلى تراكم أصول تقنية المعلومات المتنوعة 
ذات القدرات المعينة. ولكن يمكن أن يحدث هذا الموقف أيضاً خلال المسار الطبيعي لنشاط 
الأعمالء على سبيل Bole JE‏ يستلزم الاستحواذ على شركة ما الاستحواذ على تطبيقات 
تقنية المعلومات في هذه الشركة ومنطق العملية الذي تسهله هذه التطبيقات. تواجه 
الشركات العامية التي تعمل في مناطق جغرافية مختلفة مستويات نضج مختلفة في البنى 
التحتية الوطنية لتقنية ا معلومات» وكذلك الالتزام بالتشريعات ال محلية» وأحياناً متطلبات 
العملاء. مع تقنية معلومات IS tl‏ لا مكنك ببساطة التخلص من النظم والبرامج القديمة 
لتقنية ا معلومات وتستبدلها بنسخ جديدة كما نفعل ذلك مع تقنية معلومات المستهلك. 

معظم الناس لا يملكون في العادة إستراتيجية شخصية ليستخدموا تقنية المعلومات. 
فهم بالتأكيد لا يبحثون عن أي ميزة تنافسية أو تجنب سلبيات من خلال عدم الاستثمار 
في تقنية المعلومات. المسئولون التنفيذيون لا يمكن لهم اتخاذ هذا الموقف مع تقنية 
المعلومات في المنظمة. المنظمات بحاجة إلى إستراتيجية لمعرفة كيفية تسخير تقنية 
المعلومات من قبل المنظمة - أي الإستراتيجية الرقمية - بحيث تكون مُؤطرة من قبل 
ضرورات الأعمال ومُؤيدة من قبل المسئولين التنفيذيين في المنظمة. Jis GLE‏ هذه 
الإستراتيجية هو السبب الجذري لمشاكل العديد من المنظمات مع المبادرات الرقمية. 
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لا نقترح هنا أن الأدوات والأساليب غير ضرورية أو مفيدة. على add!‏ الأدوات والأساليب 
قيمة للغاية في تسهيل وتركيز المناقشات. ودعم عمليات التفكيرء وف النهاية معرفة أين وكيف 
يتم الاستثمار. هذا هو السبب وراء دعمنا استخدام الأدوات والأساليب التي يألفها مديرو 
الأعمال. وبا مثلء لا نقترح أن الحوكمة المناسبة غير ضرورية الآن» بل هي مطلوبة بشكل كبير 
لجمع هؤلاء الذين يمتلكون المعرفة ذات الصلة سوياً. ولكن إذا لم تتم مشاركة المعارف الهادفة 
slo‏ سوف يتبين أن تحقيق «المواءمة» yal‏ محير. 


التطؤر المشترك لإستراتيجيات الأعمال والإستراتيجيات الرقمية: 


قمنا في هذا الكتاب بالتمييز بين «المواءمة» و«التأثير» في بناء الإستراتيجية ies JI‏ على الرغم 
من أنه في أدبيات البحوث الأكادهية يتم في العموم التعامل مع كلا المفهومين تحت عنوان واحد 
ألا وهو «المواءمة». يشير مفهوم مواءمة إستراتيجية الأعمال والإستراتيجية الرقمية إلى أن هذين 
المفهومين أمران منفصلان - إستراتيجية الأعمال والإستراتيجية الرقمية. وعلاوةً على US‏ عندما 
ينبغي عليك المواءمة مع أو إلى شيء cle‏ فإن معظم المقالات المنشورة في الأدبيات البحثية ووسائط 
ا ممارسين dole‏ ما تكون معنونة «مواءمة إستراتيجيات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات مع ...» 
ولكنها 6 تشر أبداً إلى «مواءمة إستراتيجية الأعمال مع...». هذا يشير إلى أن الإستراتيجية الرقمية 
منفصلة عن إستراتيجية الأعمال وتابعة لها. 

يدين الاهتمام المستمر بتحقيق المواءمة بشكل كبير إلى الأبحاث التي تستمر في تقديم الأدلة 
التجريبية على التأثيرات الإيجابية للمواءمة على أداء الأعمال". يستند مفهوم الحاجة إلى المواءمة 
الإستراتيجية إلى ثلاث حجج مركزية”". Val‏ يعتمد الأداء التنظيمي على البنى والقدرات التي 
تدعم الإدراك الناجح للقرارات الإستراتيجية» توفر نظم المعلومات/ تقنية المعلومات أحد هذه 
القدرات. ثانياً: المواءمة عملية GIS‏ اتجاهين. حيث هكن لإستراتيجيات الأعمال والإستراتيجيات 
الرقمية أن تعمل كمحركات مشتركة. WE‏ المواءمة الرقمية «ليست حدثاً ولكنها عملية BSS‏ 
وتغيير مُستمرة»"". وعلى الرغم من VMS‏ يزال من غير الواضح كيف هكن إنجاز وتحقيق 
استدامة عملية امواءمة الإستراتيجية بمرور الوقت» وكما طرحنا في الفصل gl‏ هناك اقتراحات 
تُشير إلى أن مفهوم المواءمة لم يعد مُناسباً لوصف le‏ نظم المعلومات/ تقنية المعلومات 
وإستراتيجيات الأعمالء والتي ينبغي أن «تطور بصورة مشتركة»”". 
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نظرية التطور المُشترك: 


تمت صياغة مصطلح «التطوّر ا مشترك» ذاته في ستينيات القرن العشرين من قبل ble‏ 
الأحياء asl‏ الأمر $5( bles Paul Ralph Ehrlich‏ النباتات Peter Hamilton Raven‏ 
من أجل الإشارة إلى التغييرات التطورية التي تحدث في الأجناس غير المرتبطة وراثياً عندما 
يتفاعلون مع بعضهم البعض في بيئتهم”". ues‏ النقيض من النظريات التطورية» التي ترى 
ا منظمات والسكان أو الكيانات الأخرى منعزلة» يؤكد منظور التطور المشترك على التطور 
المتقارن للشعوب أو الأشكال المتعددة”"". على الرغم من أن نظرية التطور المشترك حظيت 
باهتمام متزايد في العلوم الاجتماعية ونظرية المنظمة") إلا أنها شهدت تطبيقاً محدوداً 
لدراسة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. 

يسمح التفكير التطوري ال مشترك برؤية ديناميكية للعمليات والعوامل التي تؤثر في ا منظمة 
وبيئتها. لا تعيش ال منظمات أو وحدات الأعمال حياة منعزلة. ولكن حياتها مرتبطة بشكل معقد 
بالآخرين. Ley‏ يكون نجاح ال منظمةء في هذه الحالةء معتمداً على ما تقوم به ا منظمات $553« 
GU‏ مثل اعتماده على ما تقوم به المنظمة ذاتها. ووفق نظرية التطور اممشترك. فإن قدرة المنظمة 
على التطور المشترك بشكل ناجح مع بيئتها تعتمد على عدد كبير من العواملء أهم هذه العوامل 
ما يلي: دالة الأفضليةء القدرة الاستيعابية وأسلوب خلق القيمة. 

cias‏ مفهوم دالة الأفضلية قدرة ا منظمة على مجاراة الاضطراب والغموض”". تهتم القدرة 
الاستيعابية بمقدرة المنظمة على استيعاب المعارف Based]‏ وهذا يشمل السرعة التي يمكن من 
خلالها للمنظمة التعلم”". يمكن مباشرة خلق القيمة من خلال أساليب الاستكشاف والاستغلال 
أو كليهما بشكل فوري (القدرة على استعمال اليدين بنفس Bh!‏ يهتم الاستكشاف» في 
مفهوم نظرية التطور المشتركء باستكشاف الفرص الجديدة لخلق القيمة. هذا ads‏ الابتكار 
والبحث والتطوير والمخاطرة وريادة الأعمال وقبول المخاطر وتطوير قدرات جديدة والاستثمار 
في مقدرة الشركة على Molel‏ يهدف الاستغلال إلى زيادة إنتاجية القدرات الحالية ورأس JUI‏ 
والأصول المستخدمة. هكن أن تعزز التوقفات البيئية مثل الدخلاء الجدد والتغييرات التنظيمية 
أو التقنية الهدامة الظروف الجديدة للمنافسة وتجعل القدرات الحالية قدرات مُهملة”. 
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منظور التطور المُشترك للإستراتيجيات الرقمية: 

منظور التطور المشترك للعملية الديناميكية ASW‏ والتغير المتبادل لإستراتيجيات الأعمال 
والإستراتيجيات الرقمية يسمح لنا برؤية هذه المواءمة على أنها dues‏ مُعقدة وغامضة ومُبهمة 
مما يعكس بصورة أفضل خبرة المدير في السعي تجاه تحقيق واستدامة المواءمة في ال ممارسة العملية. 
وضع الإستراتيجية في الواقع العملي أمر غامض بسبب أن البيئات المعاصرة ديناميكية وملتبسة 
بشكل متزايد التمييز بين الحدود الداخلية والخارجية يبدو أمراً غير مفهوم بشكل متزايد (على 
سبيل المثال» تأثيرات الإنترنت» تكامل سلسلة التوريد الإلكترونيةء المنظمة الافتراضية والشبكات)77, 
والانتقال من صياغة الإستراتيجية إلى التنفيذ بعيد كل البعد من أن يكون أمراً خطياً Te ging‏ 


وبينما يوجد عنوان التطور المشترك أحياناً في بعض المقالات. لا توجد أبحاث منشورة كثيرة 
عن الإستراتيجية الرقمية التي تتناول نظرية التطور المشترك. ما يمكن إيجاده مقتصر على التحليل 
المفهومي”". أشرنا سابقاً إلى أننا نعرف القليل للغاية عن كيفية صياغة أو تطور الإستراتيجية 
الرقمية في الواقع. نوافق على وجهة النظر القائلة ob‏ الإستراتيجية شيء ما يفعله 03934« 
وليست شيئاً ما تمتلكه المنظمات. أشرنا سابقاً إلى أن هذا التركيز أمر محوري طمدخل الإستراتيجية 
ا معتمد على الممارسة الذي اكتسب بعض القوى مع العلماء خلال العقد الأخير. قبل أن يمكننا 
تأسيس نماذج التطور AR EM‏ نحن بحاجة إلى فهم الواقع العملي لصياغة إستراتيجية نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات7". 

عرضنا نموذجاً في الفصل الأول وأعدنا تقدهه أدناه (الشكل رقم »)٤-١١‏ وهو يوضح العلاقة 
بين التحركات الإستراتيجية التي تقوم بها المنظمة وتأثيرات هذه التحركات في إستراتيجيات 
المنافسينء وتأثير مماثل لإستراتيجيات ا منافسين» والدور اممكن والمشكل للإستراتيجيات الرقمية 
وكذلك التأثير الذي يغير قواعد اللعبة لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات على الصناعات» وهو 
يعد نموذجاً أولياً للتطور المشترك. تعتمد القرارات الإستراتيجية الرقمية التي تتخذها المنظمة على 
الخبرات Gylebly‏ التي تمتلكها إدارة المنظمة. هذه النقطة الأخيرة محورية؛ LÙ‏ سبق أن ألقينا 
الضوء على «تمايز الإدارة» عند تفسير السبب في أن بعض المنظمات تستفيد من نظم المعلومات/ 
تقنية المعلومات بشكل أفضل من المنظمات الأخرى. هناك أيضاً حاجة إلى فهم مجالات التنظيم 
التي رها تعد أكثر الأبعاد أهمية في الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات. 
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جه الصتاعات 


A. dale! المنافسين‎ 


ممكن من خلال يوفر الفرص أو الأشكال 
أو مصطف ثنائية تقنية المعلومات والاتصالات 


تطورات تقنية المعلومات ——- 


شكل t-I‏ الديناميكيات التنافسية لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات - نموذج التطور المشترك 

إذا تبنينا نقطة الانطلاق القائلة ob‏ الاستثمارات في نظم المعلومات/ تقنية ال معلومات تعد 
بشكل أساسي استثمارات في التغييرء US$‏ صياغة نموذج Jle‏ المستوى لتحدي التطور المشترك 
ا متمثل في مُلاءمة العرض مع الطلب. كان متطلب تحويل التركيز من «المشروعات الرقمية» إلى 
«مشروعات التغيير» والبرامج» إذا كانت مزايا الأعمال وشيكة؛ أحد النتائج البحثية المتكررة"". 
من هذا المنظور, تحدد القدرات الرقمية قدرة المنظمة على تحديد وتحقيق التغييرات المرتبطة 
بنظم المعلومات/ تقنية المعلومات بشكل ناجح» استجابة لمحركات جانب الطلب التي تسبب 
التغييرات التي يتعين على المنظمات القيام بها أو ترغب في القيام بها (انظر الشكل رقم .)0-١7‏ 
يمكن أن يؤثر عدم الكفاءة في أيّ من مجالات إدارة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات بشكل حاد 
على مقدرة المنظمة على تحديد وإجراء واستيعاب التغييرات EXEL‏ من خلال نظم المعلومات/ 
تقنية المعلومات. يتضمن تطوير إستراتيجية واقعية إدارة العرض والطلب حتى يتم تطوير 
مبادرات التغيير التي تعمل حيال اتجاه وكفاءات مشتركة وفق متطلبات الأعمال. 

تشير الأبحاث المعملية الحديثة التي أجريناها والتي تتبنى منظور التطوّر المشترك للمواءمة, 
إلى أن النماذج المفاهيمية الموجودة في الأدبيات محدودة للغاية”". Ely‏ على بياناتنا التجريبية, 
قمنا بوضع نموذج الحلقة السببية لعملية تحقيق المواءمة. يلقي هذا النموذج الضوء على تحدي 
المواءمة Lash!‏ الذي تتم مواجهته على أرض الواقع» وخاصة تحقيق الثقة cling ASTRAL)‏ العلاقات 
والتواصل والتعاون. 
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متطلبات التغبير 


خيارات التغيير 
> خارجي = IÍ‏ - داخلي 
- داخلي - خارجي 
oL yal‏ 


ما هي التأثيرات الأساسية؟ 
1 والتأثيرات الأساسية؟ 


شكل VY‏ -0: الإستراتيجيات الرقمية وإستراتيجيات الأعمال ال متطورة بشكل مشترك 

وعلاوة على ذلكء يؤكد هذا النموذج الدور ال محوري للإدراك في تأمين اممواءمةء ويشير إلى أن 
القدرة الاستيعابية والاعتماد على المسار وسرعة التعلم تعد محددات أساسية في تحقيق المواءمة 
بمرور الوقت. وعلى النقيض من النماذج المفاهيمية للمواءمة التي تركز على الأبعاد البنائية 
للتطور المشتركء اقترحنا وجهة نظر تقول Ob‏ التطور المشترك يحدث على المستويات البنائية 
والاجتماعية والسلوكية والإدراكية والعقلية. يتم وصف تحقيق المواءمة blo]‏ بشكل مماثل 
«بأنه أمر يجب أن يتم بتناغم وإتقان». 

أثار بحثنا أيضاً القضية المتعلقة gag‏ ارتباط المواءمة بمفهوم العصر الرقمي «fled!‏ ويشير 
إلى أنه Ley‏ يعد مفهوماً عتيقاً. يمكن تأسيس وتطوير الإستراتيجية الرقمية من خلال المحادثات 
المستمرة بين متخصصي الأعمال ومتخصصي نظم المعلومات/ iui‏ المعلومات. هذا يرتد مع 
المناقشات أعلاه من أجل منظور أكثر إدراكاً للمواءمةء ولكنه يتحلى أيضاً بأبعاد سلوكية واجتماعية. 
لايمكن أن تتم هذه المحادثات دون مقدرة جميع الأطراف على احترام معارف بعضهم asd!‏ 
وتأسيس فهم مشترك. يتم الوضع السليم للتقنيات الحديثة وفرص وتهديدات هذه التقنيات» 
وصياغة الخيارات الإستراتيجية من خلال المناقشة والحوار. 

أكدت إحدى الدراسات الأهمية المحورية للحوار بشكل جيد للغاية: «العامل المباشر 
والأكثر أهمية في التنبؤ با مواءمة في دراستنا هذه كان المستوى العالي من الحوار بين تنفيذي 
تقنية المعلومات وتنفيذي الأعمال»”“. هذا يعني أنه عندما يتحاور تنفيذيو الأعمال وتنفيذيو 
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تقنية المعلومات بشكل منتظم» فعادة يتبع هذا الحوار التطور المشترك لإستراتيجيات الأعمال 

والإستراتيجيات الرقمية. Ley‏ يكون الأمر بهذه البساطة. 

فرص المديرين التنفيذيين للمعلومات للقيام بدور إستراتيجي أساسي: 
رما م يمر أي دور تنفيذي بتغييرات كثيرة loud‏ يتعلق بالتوقعات والأساليب والفلسفات خلال 

العقود القليلة الماضية مثل دور المدير التنفيذي للمعلومات. إذا كانت هناك dole‏ للتطوير 

ا مشترك للإستراتيجيات الرقمية وإستراتيجيات الأعمالء على النحو JULI‏ إليه في الجزء أعلاهء فمن 

المؤكد أن يتطور الدور lorie‏ تصبح نظم المعلومات/ تقنية المعلومات مهمة لتلبية الطلبات ÍS‏ 

من تحسينات أداء الأعمال وخلق فرص أعمال جديدة. 
أقر الباحثون وا محللون ومُعلقو الصناعة بالطبيعة المتغيرة لدور ال مدير التنفيذي للمعلومات 

خلال العقد الأخير”": إذ وصف الجميع التأكيد المتزايد على ا لمعلومات والأنظمة: والتحول 

من كونه مدير التقنية إلى مسئول في الشركة منوط بإدارة والاستفادة من المعلومات (كلمة 
«المعلومات» في الوصف الوظيفي المدير التنفيذي للمعلومات)"". كان لتطور هذا الدور ذي 

ا محاور الثلاثة: 

-١‏ من مدير التقنية إلى تنفيذي أعمال: تعد وظيفة المدير التنفيذي للمعلومات وظيفة أعمال 
وليست dibs‏ تقنية. وبينما هناك As‏ «فني» للوظيفةء يتعين على ال مدير التنفيذي 
للمعلومات أن يكون ذا منظور يتضمن التكامل المستمر لكل من الأعمال والتقنية. وهو أيضاً 
يتطلب من امديرين التنفيذيين للمعلومات أن يفكروا ويتصرفوا ويتواصلوا بشكل مختلف 
عن أقرانهم في الأعوام الخالية. 

-Y‏ من مُتلقي للأوامر إلى مُشكل إستراتيجي: على الرغم من اعتراضهم» كان معظم المديرين 
التنفيذيين للمعلومات badi‏ «متلقين للأوامر»- أي يأخذون إستراتيجية الأعمال (إذا كانت 
هناك إستراتيجية في elàll‏ الأول) ومن خلال هذه الإستراتيجية يُحددون محفظة الاستثمار لتقنية 
المعلومات. لم يكن ممعظمهم أي تأثير Ley‏ يرغبون فيه على US‏ من الإستراتيجية أو الابتكار. تغير 
هذا الأمر عندما أصبحت ال مُنظمات تدرك بشكل متزايد الابتكارات الرقمية iced‏ من خلال 
تقنية المعلومات والتي أصبحت تشكل الخيارات الإستراتيجية في الوقت الراهن. 

-Y‏ من مدير وظيفي إلى قائد أعمال: يتعين على Go abl‏ التنفيذيين للمعلومات الناجحين 
ألا يعتبروا أنفسهم قادة لوظيفة تقنية المعلومات. بل قادة أعمالء وإن كانوا يتحلون 
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مسئولية خاصة تجاه نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. ably‏ يُحد المدير المالي أيضاً 

قائد أعمال يتحلى مسئولية خاصة تجاه الأمور المالية. وبالنظر إلى دورهم ال محوريء 

حيث يلبي الطلب على الأعمال عرض التقنية» على النحو ال موضح في الجدول رقم 

OLS ((0-W)‏ المديرين التنفيذيين للمعلومات بحاجة إلى فهم جميع مجالات الأعمالء مما 

يماثل دور المدير العام. des‏ الرغم من US‏ تشير أدلتنا إلى أن الكثير يختلفون مع أبعاد 

دور القيادة”". رها يكون هذا هو السبب في أنه. وقت كتابة هذا الكتاب» لم يكن هناك أي 

رئيس تنفيذي لأي شركة موجودة حالياً في مؤشر 70١‏ شركةء خدم من قبل في وظيفة المدير 

التنفيذي للمعلومات (على e£ JI‏ من وجود ous‏ قليل للغاية في الماضي). 

على الرغم من هذه التحولات» ففي الكثير من اطمنظمات» هناك جزء كبير من وظيفة المدير 
التنفيذي للمعلومات تستمر في الاستغراق في قضايا التقنية. هذا يكون في الغالب مدفوعاً من قبل 
توقعات LS‏ التنفيذيين الآخرين وتصميم الوظائف» وليس من خلال الاختيار'”". 

وإضافة إلى US‏ هناك الكثير من الالتباسات التي يتعين عليهم اجتيازها. على سبيل المثاله 
إنهم مفوضون بتوفير خدمات تقنية ا معلومات تكون متوقعة وذات فعالية Ad)‏ وقي الوقت 
ذاته» من المتوقع أن تكون البنية التحتية لتقنية المعلومات في الشركة مرنة وسريعة التجاوب. 
تُعتبر وحدة تقنية المعلومات ذاتها في غالب الأحيان على ll‏ مزود doas‏ ومع ذلك يتوقع 
منها بشكل متزايد أن تكون مبتكرة ودافعة لنمو الأعمال. يتوقع من المديرين التنفيذيين 
للمعلومات بشكل فوري احتواء التكلفة وبناء قدرات جديدة. حل هذه الإشكالات ضروري 
من أجل تحقيق أهداف التحكم blabla‏ وكذلك توفير المرونة فيما يتعلق بالتجاوب مع 
التغييرات غير المتوقعة وفرص الأعمال. 

ينبغي على أي مدير تنفيذي للمعلومات أن يتوقع أن يكون له دور إبداعي وتشغيلي. ربما 
يكون المجال التشغيلي واضحاً. وهو التأكد من أن التقنية تستمر في «العمل» سواء كانت العملية 
مُنفذة بالكامل من خلال poles‏ داخلية أو تم تعهيد olas‏ جزئياً أو بشكل «Jal‏ إلى موردين 
آخرين. هذا يتعلق بتوافر وجودة الخدمات وتوفير المعلومات. Boleg‏ على ذلك» ينبغي على 
المديرين التنفيذيين للمعلومات البحث باستمرار عن الفُرص من أجل تقليل تكاليف تقنية 
ا معلومات المستمرة: وذلك يحدث في غالب الأحيان من خلال الوضع ف الاعتبار التقنيات الجديدة. 

للمدير التنفيذي للمعلومات Lal‏ دور يتعلق بالابتكار. وخاصةً جذب اهتمام الزملاء في 
الأعمال إلى الأفكار الجديدة التي يتم تمكينها أو تشكيلها من خلال تقنية المعلومات. deg‏ الرغم 
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من US‏ وعلى النحو الذي تمت مناقشته في الفصل الخامسء وبسبب العلاقات وأسباب أخرى. 
يكافح المديريون التنفيذيون للمعلومات غالباً من أجل جذب الانتباه للأفكارء ولكن يعد التأثير 
في الزملاء جزءاً أساسياً من كون eb!‏ قائداً. ومن الأهمية مكانء ينبغي على اممدير التنفيذي 
للمعلومات أن يكون جزءاً من فريق قيادة المنظمة, ومن ثم يكون جزءاً من عمليات اتخاذ القرار 
المتعلق بإستراتيجية والتوجه المستقبلي للمنظمة. هذا ليس هو الواقع في الكثير من المنظمات, 
وأشرنا سابقاً إلى أن الكثير من المديرين التنفيذيين للمعلومات يجدون أنفسهم تحت إمرة أحد 
المديرين» WE‏ ا مدير التنفيذي «JUI‏ 


وعلى e£ JI‏ من US‏ إذا كان مجلس الإدارة وفريق القيادة التنفيذية مصممين على اعتبار 
الرقمنة مجرد مسألة تقنية فحسب» ففي هذه الحالة من غير المحتمل أن يتم تحقيق LISI‏ 
الفعلية للتقنيات الرقمية. أحد الرسائل الأساسية لهذا الكتاب هي أن انتشار التقنية ليست 
هي موضع التركيز الأساسيء ولكن كيف تمكن التقنية الاستفادة من المعلومات من أجل أغراض 
إستراتيجية وتشغيلية. عرفت بعض الأعمال هذا منذ وقت طويل للغاية. JST‏ فريد سميث» 
مؤسس شركة فيديكس FedEx‏ في عام 1910م أن ”المعلومات عن الطرد البريدي مهمة قدر 
أهمية الطرد “A SIS‏ ودفعت هذه الرؤية شركته لكي تسيطر على الصناعة ممدة أربعين عاماً. 
المعلومات ليست شريان الحياة للمنظمة فحسب. بل Up]‏ تصبح ساحة المعركة الإستراتيجية 
يمكن أن يشهد المستكش فون الأوائل ”للبيانات الضخمة“ أن Lipo‏ استغلال ال معلومات يمكن أن 
تكون هائلة. 

لا هكن للمديرين التنفيذيين للمعلومات قيادة برنامج الأعمال الرقمي وحدهم» ولكن هذا 
يتطلب المشاركة الإيجابية من الرئيس التنفيذي والزملاء التنفيذيين الآخرين. النجاح» أو الإخفاقء 
الرقمي مسئولية مشتركة. رها يكون ال مديرون التنفيذيون للمعلومات منهمكين في تعقيدات 
التغيير الفني» وآثار استثمارات تقنية المعلومات الموروثة والبحث عن مرونة oS]‏ ولكن بالنسبة 
إلى باقي فريق القيادةء يكمن التحدي في إيجاد وسائل للاستفادة من المعلومات والقدرات التقنية, 
سواء على المستوى التشغيلي el‏ الإستراتيجي. هذه dogo‏ مهيبة بشكل متزايدء ولا يُدهشنا أن 
المسح السنوي الذي تقوم به جمعية إدارة المعلومات على المديرين التنفيذيين للمعلومات خلال 
السنوات الثلاثين الماضية وضع تحقيق المواءمة بين إستراتيجيات الأعمال وتقنية المعلومات على 
أنه واحد من بين أعلى ثلاث قضايا. 
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الخاتمة: 


عندما كتبنا الطبعة السابقة من الكتاب» كانت نظم المعلومات/ تقنية المعلومات في أعلى 
جدول أعمال معظم «olli‏ وذلك oU‏ إيجابية وسلبية في الوقت عينه. كان ممعضلة 
الألفية تأثير سلبي - الل موارد التي تم استخدامها لتجنب «الكارثة» عنت أن القليل جداً من 
ا منظمات هكنها أن تقوم باستثمارات قليلة للغاية في نظم المعلومات/ تقنية المعلومات لعام 
أو عامين قبل حلول ele‏ ١٠٠٠م,‏ وتبين أن هذا حدث غير ذي شأن Ley)‏ بسبب جميع الجهود 
المبذولة arb‏ المشكلات). أدى الطلب المستتر والقدرات المتوفرة من قبل التتجير المتزايد للإنترنت 
إلى استثمارات مُتوقعة في نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. على الأقل حتى تحولت الطفرة إلى 
كساد - حدث هذا في الوقت الذي ظهرت فيه الطبعة السابقة في المكتبات. بعد ذلك بفترة 
وجيزةء ذاعت جدلية أن «تقنية ا معلومات غير مهمة» في blug‏ الكثير من مديري الأعمال. حتى 
بعد أن ثبت أنها لا تزال dogo‏ رها كانت لا تزال على قمة جداول الأعمال لوقت طويل Ale‏ 


إحدى النتائج المترتبة على ذلك كانت: إذا كانت تقنية المعلومات غير dago‏ يبدو أنه ليست 
هناك حاجة لقضاء الوقت والجهود في محاولة تطوير إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات, 
واتسعت فجوة المواءمة بشكل aus‏ كانت الشركاة 355 ue‏ التحديات من جراء :العويلة لكل 
من الأسواق والمنافسة:. في dics‏ وحدات Audi‏ المعلومات كافحت من أجل توفير قدرات أكثر 
لتقنية المعلومات بتكلفة أقل. الأدبيات التي كانت تمجد الفرص الإبداعية الجديدة وقدرات تقنية 
المعلومات على خلق نماذج أعمال ونماذج اقتصادية Base‏ أشارت OV‏ إلى الإخفاقات الكثيرة 
المكلفة لاستثمارات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات في js‏ من القطاعين العام والخاص» وخاصة 
في القطاع الخاص. كانت أسباب الإخفاق دوماً دروساً يمكن تعلمها من الإخفاقات السابقة في 
العقود الماضية» وهذا يشمل قصور الإستراتيجية التي ربطت بشكل واضح بين استثمارات نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات وبين أولويات الأعمالء مما أدى إلى مشروعات لنظم المعلومات/ 
تقنية المعلومات تم الإعداد لها بشكل سيء وإدارتها بصورة ضعيفة» وتم ربطها مع برامج التغيير. 

في حين أن تقنية معلومات الشركات تطورت بشكل بطيء بداية من 7١٠٠م‏ وبعد US‏ ورجع 
هذا بشكل كبر إلى أداء «العمل ذاته بشكل «uS‏ إلا أن تقنية معلومات المستهلكين شهدت 
طفرة هائلة كان دافعها الواضح الطلب النهم على التقنيات الجديدة المحمولة Lark!‏ وظهور 
مجموعة من تطبيقات التواصل الاجتماعي. ساعدت قدرات الجيل الثاني من الإنترنت 2.0 web‏ 
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أيضاً على خلق نماذج أعمال جديدة التي يمكن نشرها لجمهور كبير بشكل سريع للغاية. تسببت 
الأزمة المالية els)‏ ۸٠٠۲م‏ والكساد الذي تلاها على مستوى العام في زيادة فعلية لطلب المستهلكين 
على التطبيقات التي يمكنها أن توفر النفقات والوقت» مما جعل استخدام منصات الأعمال 
الجديدة ينمو Sis‏ تصاعدي. كان الاستثمار في نظم المعلومات/ تقنية المعلومات في الشركات 
الأكثر تقليدية موضع فحص دقيق بعد العام ale +A‏ إذ كان توفير الكلفة ومنع الأضرار الأهداف 
الرئيسية. ومما يثير الانتباه» أن هذا Gol‏ إلى نهضة في تطوير إستراتيجيات نظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات» من أجل التركيز على تحقيق عوائد أفضل على الاستثمار وتجنب فشل المشروعات. © 
على النحو الذي تمت مناقشته في الفصل الأول» عادت الزعزعة الرقمية مع تأثير رها م تتم 
رؤيته منذ بداية القرن» إذ تكتشف الكثير من ا منظمات طرقاً لتعزيز المنتجات والخدمات» أو 
تخلق منتجات وخدمات جديدة باستخدام التقنيات الرقمية. يمكن أن يكون إنترنت الأشياء أهم 
الابتكارات التقنية الجديدة منذ الشبكة العنكبوتية العالمية» إذ سببت اضطرباً متزايداً بشأن 
الخصوصية الشخصية والأمانء ويمكن التعامل معه بصورة كافية. رها تعد الابتكارات الرقمية في 
الأعمال أسهل الآن في مباشرتها إذ يمكن الحصول على كثير من التقنيات وتنفيذها بشكل سريع 
من خلال الخدمات السحابيةء مع خبرات أقل, وبتكلفة أقلء مما يُقلل من المخاطر المتضمنة. 


أصبحت dele‏ المُنظمات إلى نظم المعلومات/ تقنية المعلومات أو القدرات SU aa JI‏ على 
المعرفة المشتركة وفهم LAS‏ ارتباط نظم المعلومات/ تقنية المعلومات والأعمال» أكثر $58 مع تزايد 
حدة التفاعل بين نظم المعلومات/ تقنية المعلومات ونشاط الأعمال. لا ينبغي أن تحجب ”الدعاية“ 
الحالية عن التحول الرقمي للأعمال الحقيقة القائلة بأن الكثير من المنظمات تقوم بتغييرات مهمة 
على نماذج الأعمال وعروض القيمة والبنى والقدرات التنافسية التي يتم تمكينها إما من خلال نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات أو بالاعتماد على نظم المعلومات/ تقنية المعلومات لكي تعمل. 

على النحو الذي تمت مناقشته عبر هذا الكتاب» فإن الأداء الحالي للمنظمات والتوقعات 
المستقبلية تعتمد GV‏ أكثر من أي وقت مضىء على قدرة المنظمات على استخدام نظم المعلومات/ 
تقنية المعلومات بفعالية leg‏ نحو مفيد. في diy‏ الأعمال المضطربة بشكل متزايد تصبح 
القدرات الرقمية أكثر ديناميكيةء وتتكيف بشكل سريع وناجح مع التغييرات في بيئات الأعمال 
وتقنية المعلومات. وف الواقع» لم يعد يكفي أن يتم تطوير نظم المعلومات/ تقنية المعلومات أو 


الإستراتيجية الرقمية من إستراتيجية أعمال dus‏ وم يعد من المجدي كذلك صياغة إستراتيجية 
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واتباعهاء دون تعديلها مع تغير الظروف. هذا لا يقلل من الحاجة إلى وجود إستراتيجية رقمية 
ولكنها ينبغي أن تتطور بصورة مُشتركة مع إستراتيجية الأعمالء إذا رغبنا في تحديد أكثر استخدامات 
نظم المعلومات/ تقنية المعلومات فائدةً وتنفيذ هذه الإستراتيجية بشكل ناجح. 

اقترحت الفقرة الأخيرة في الطبعة السابقة أن ”الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات“ Bow‏ 
تكون عنواناً baal‏ وذلك OV‏ التحديات لا تتعلق بتشكيل الإستراتيجية فحسب» ولكنها تتعلق 
lal‏ بإنجاح هذه الإستراتيجية. في هذه dada!‏ ومع العنوان الجديد. حاولنا تناول كلا الأمرين. 
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€0- تناول سوانسون وراميللر قضية الإدراك الاجتماعي التي تقود الابتكارات في نظم المعلومات الجديدة. 
طرحا مفهوم الرؤية المنظمة وفسرا كيف هكن للمنظور (à xL‏ والشامل للتقنيات الحديثة أن يساعد 
على النجاح في الابتكار في نظم المعلومات. تحقق مارتن وكامبل من كيف هكن لخبرات المديرين ذوي 
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المترجم في سطور 
د. هانى بن افتخار التركستانى. 


المؤهل العلمي: 
دكتوراه في علوم الحاسب LVI‏ جامعة أيداهو بالولايات المتحدة. 
الوظيفة الحالية: 
أستاذ مساعد في علوم الحاسب JYI‏ معهد الإدارة العامة. 
أبرز الخبرات العلمية والعملية: 
- المشاركة في تطوير البنية التحتية والتحول إلى تقنيات الحوسبة الافتراضية بمعهد 
الإدارة العامة. 
- إدارة عدد من المشاريع المتعلقة بتطوير البنية التحتية والشبكات اللاسلكية 
والنسخ الاحتياطي. 
- المشاركة في alas!‏ الخطة الإستراتيجية للتحول الرقمي لمعهد الإدارة العامة بالمشاركة 
مع برنامج يُسر. 


- المشاركة مع عدد من الفرق الاستشارية لدراسة الهيكل التنظيمي وتقنية ا معلومات 
وتطوير البنية التحتية التقنية. 


alae] -‏ الحقائب والمواد التعليمية لبرامج تقنية ال معلومات والتدريب عن بعد. 
- الإشراف على مشاريع تقنيات التدريب بمعهد الإدارة العامة وإعداد المحتوى الرقمي. 


- امشاركة à‏ مبادرة البرنامج الوطني للتدريب عن بعد «إثرائي» ومشروع الإثراء As‏ 
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- ا مشاركة بتقديم أوراق علمية في مجال الشبكات والاتصالات في عدد من امؤتمرات العامية. 


- Hani Alturkostani, Anup Chitrakar, Robert Rinker and Axel Krings, "On 
the Design of Jamming Aware Safety Applications in VANETs", in Proc. 
10th Cyber and Information Security Research Conference, (CISR 2015), 
Oak Ridge, Tennessee, April 7-9, 2015. 


- Hani Alturkostani, and Axel Krings, "The Impact of Jamming on Threshold- 
Based Agreement in VANET", in Proc. The 3rd International Conference 
on Connected Vehicles and Expo, (ICCVE 2014), Nov 3-7, Messe Wien, 
Vienna, Austria, 2014. 
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مراجع الترجمة في سطور 


أ.د. حسن بن عمر السكران. 


المؤهل العلمي: 

دكتوراه في الهندسة الإدارية في مجال نظم المعلومات من جامعة جورج واشنطن. 
الوظيفة الحالية: 

أستاذ نظم المعلومات الإدارية في كلية إدارة الأعمال بجامعة الملك سعود. 

أبرز الخبرات العلمية والعملية: 


- لديه الكثير من الأبحاث النظرية والتطبيقية في مجال تكنولوجيا اطالية وتقنية 
niahckcolb‏ وتحليلات الأعمال والبيانات الكبيرة» وأمن نظم المعلومات. وتطبيقات 
إنترنت الأشياء. وتقدير تكلفة البرمجيات وتطبيقات تكنولوجيا الاتصالات المتنقلة. 

cha] Ada ومتحلين‎ a exkl GLVoll ف‎ ca Re 23,1 Gd لشركة‎ Dicas Jas - 
الأردن.‎ à وشركة كهرباء إربد‎ 


الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات: بناء الإستراتيجية الرقمية viv‏ 


وق الط lol d geet dbgine , tilly‏ 8 العامة Vg‏ يجوز 
اقتباس جزء من هذا الكتاب أو إعادة طبعه Lb‏ صورة دون موافقة 


كتابية من المعهد إلا في حالات الاقتباس القصير بغرض النقد 
والتحليلء مع وجوب ذكر المصدر. 


تم التصميم والإخراج الفني والطباعة في 
à jl yl‏ العامة للطباعة والنشر - معهد الإدارة العامة a EEY‏ 


هذا الكتاب: 


Jz}‏ كتاب «الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات: بناء الإستراتيجية الرقمية» 
نسخةً cla‏ ويرى كثيرٌ من الباحثين أنها dol‏ العناوين الرائدة والموثوقة في 
مجال نظم وتقنية تقنية المعلومات - أو الإستراتيجية الرقمية. كما أنَّ هذا الكتاب 
يجمع الآثار المترتبة على التقدِّم الكبير في تقنية المعلومات والفكر الحالي الأكثر 
فائدةً والأبحاث والتجارب المتعلّقة بتأثير الأعمال والفرص الإستراتيجية التي 
أوجدتها نظم وتقنية المعلومات. 

في وقتنا الراهنء على الرغم من تزايد أهمية الأعمال في مجال نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات؛ فإن الدراسات الاستقصائية تُظهر باستمرار أن 
العديد من المنظمات لا تزال تكافح من أجل تحقيق فوائد كافية من استثمارات 
نظم المعلومات/ تقنية المعلومات؛ ومن ثم oe‏ التحدي في تسخير التقنيات 
الرقمية لتحقيق المواءمة مع أهداف المؤسسة الحالية والابتكار لخلق 
إستراتيجيات وقدرات تجارية جديدة. أين ومتى وكيف تستثمر في نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات؛ هي أسئلةٌ يجب على المديرين معالجتهاء وهذا هو 
سبب ضرورة وجود إستراتيجية لنظم المعلومات أو [إستراتيجية رقمية]» يعتمد 
تصميمها على تطوير diy‏ تنظيمية تدعم aiis‏ المحادثات المفتوحة اة 
والفعًالة التي تكن إدارة الأعمال والمُتخمّصين في نظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات من مشاركة معرفتهم. 

وأخيراً؛ في هذا الكتاب pii‏ المؤلفان إطاراً مُنظماً بأدوات وتقنيات وطرق 
تفكير توفر منهجاً عملياً لإنشاء إستراتيجية رقمية» يتم enl‏ عنها بالدرجة الأولى 
بلغة الأعمال والإدارة. ويمكن استخدام هذا النهج من قبل التنفيذيينء والمديرين» 
(oa rios‏ نظم المعلومات/ تقنية المعلومات, والعمل معاً؛ من أجل الجمع بين 
خبراتهم ومهاراتهم لتحديد ما هكن وما يجب lal‏ به وأفضل طريقة للقيام 
بذلك؛ بحيث يتم إدارة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات بطريقة إستراتيجية. 
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